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Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata millä tavalla julkisen terveydenhuollon henki-
lökunta kokee lähijohtamisen hajautetussa organisaatiossa ja millä tavalla hajautetun 
organisaation erityispiirteet aika, paikka, moninaisuus ja vuorovaikutus näyttäytyvät 
heidän kokemuksissaan. Tutkimuksen näkökulma on työntekijälähtöinen. Tutkimuk-
sen kohteena on Jyväskylän yhteistoiminta-alueen terveyskeskus – JYTE, jonka toi-
mipisteet sijaitsevat maantieteellisesti etäällä toisistaan Keski-Suomessa. Aineisto on 
koottu teemahaastattelun avulla. Tutkimukseen haastateltiin kuutta (6) JYTEn palve-
luksessa olevaa työntekijää. Aineisto analysoitiin sisällönanalyysillä 
 
Tutkimustulokset osoittivat, että hajautetun organisaation toiminnallisen johtamisen 
onnistuminen vaatii työntekijöiden välistä hyvää yhteishenkeä, sitoutumista sekä luot-
tamusta ja arvostusta työntekijän ja lähijohtajan välillä. Päivittäisen johtamisen onnis-
tumiseksi odotetaan lähijohtajan  olevan tavoitettavissa. Lähijohtajan ei tarvitse näkyä 
arjessa vaan vastuun antaminen päivittäisten tehtävien suorittamisessa kannustaa heitä 
antamaan työssään parastaan. Lähijohtajien koettiin olevan enemmän poissa kuin läs-
nä. Hajautetun organisaation erityispiirteet näyttäytyvät työntekijöiden kokemuksissa 
päivittäin. Jokainen työpiste toimii itsenäisesti ja työntekijöiden liikkuvuus työpistei-
den välillä on vähäistä. Aika näyttäytyy eri aikaan työskentelynä sekä määräaikaisena 
tai jatkuvana työsuhteena. Työyhteisön moninaisuus ilmenee perinteisten sukupuolen, 
iän ja  eri ammattiryhmien lisäksi myös siten että,  työntekijöiden organisatorinen ja 
kulttuurinen tausta sekä kansainvälistymisen myötä myös työntekijöiden etninen al-
kuperä voivat olla erilaiset. Vuorovaikutus ja viestintä työntekijän ja lähijohtajan vä-
lillä tapahtuu pääsääntöisesti sähköisesti. 
 
Johtopäätöksenä voidaan todeta, että johtamiselta odotetaan vaikuttamista toimin-
taympäristöön sekä tehtävien selkeyttämistä. Työntekijöiltä odotetaan itseohjautu-
vuutta, ongelmanratkaisukykyä ja rohkeutta päätöksentekoon. Lähijohtajan rooli työn 
koordinoinnissa on vähäinen ja johtajalta odotetaan enemmän henkistä ja ammatillista 
tukea. Työntekijät haluavat säännöllisiä kasvokkaisia tapaamisia ja vuosittain kehi-
tyskeskustelun. 
 
Jatkotutkimusta hajautetun organisaation johtamisesta olisi mielenkiintoista tehdä 
kvantitatiivisella menetelmällä. Kyselytutkimus mahdollistaisi laajemman otoksen ja 
tulokset olisivat yleistettäviä. Tutkimusaiheita voisi olla lähijohtajan ja ylemmän joh-
don yhteistyö, yksin työskentelevän työntekijän kokemukset lähijohtamisesta tai millä 
tavalla lähijohtajat itse kokevat hajautetun organisaation johtamisen haasteet. 
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The purpose of this research is to interpret the way the public healthcare personnel 
experience leadership in a decentralised organisation, and in which ways the decen-
tralised organisation’s specific features, show in their experiences. The research is 
done from the employee perspective. 
 
The research target is Jyväskylä area’s health centre – JYTE, which has local centres 
geographically far away from each other in different places in Middle Finland. The 
data for the study has been collected through theme interviews. There were 6 JYTE 
employees interviewed and the material was analysed by using the content analysis 
method.  
 
Research results indicated that a successful functional leadership of a decentralised 
organisation from a distance requires togetherness, commitment, trust and apprecia-
tion between the employee and superior. For the success of the daily leadership, it is 
expected for the superior to be well reachable. The superior does not need to be visi-
ble in daily work. The given responsibility in daily work tasks encourages the em-
ployees to give their best. It was experienced that the superiors are more absent than 
present.  
 
The special features of a decentralised organisation show in the employees’ experi-
ences daily. Every location functions independently and the movement of the em-
ployees between the locations is minimum. Their workstations are fixed and stable. 
The time aspect appears in working according to shifts, and as working in temporary 
or permanent employments. The diversity of the working environment appears in tra-
ditional gender, age and profession differences, as well as in organisational, cultural 
and ethnical background differences due to internationalisation. Interaction and com-
munication between the employee and superior happens mainly via email. 
 
It can be concluded that influence on the operational environment and clarity of job 
tasks are things expected from the leadership. The employee is expected to be self-
going, to have problem solving skills and courage in decision-making. The superior is 
coordinating the work to very small extent. The employees expect more mental and 
professional support. They also want to have regular face-to-face meetings and a year-
ly development discussion. 
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1. JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen tausta 
 
Yhteiskunnassamme tapahtuneet muutokset vaikuttavat usealla eri tavalla sekä työ-
elämään että organisaatiorakenteisiin. Organisaatiorakenteet muuttuvat tulevaisuudes-
sa perinteisistä byrokraattisista organisaatiomalleista enemmän hajautuneen ja verkos-
toituneen organisaatiomallin suuntaan. (Sivunen 2007, 19.) Organisaatiorakenteella 
tarkoitetaan organisaatioissa työskentelevien ihmisten välisiä suhteita sekä niiden 
välille rakentuneita toimintatapoja. Organisaatiorakenteen avulla mahdollistetaan 
ryhmien ja ihmisten välinen yhteistyö. Rakenne mahdollistaa johtamisen ja se luo 
jäsenilleen näkemyksen toiminnasta, järjestyksestä ja vallitsevista olosuhteista. Orga-
nisaation rakenne on muodollinen suunnitelma tehokkaan työnjaon ja toimivan yhteis-
työn aikaansaamiseksi. Organisaation hajautumiseen liittyy teknologistuminen mutta 
myös toimintaympäristöissä tapahtuneet muutokset. (Juuti 2006b, 208.) 
 
Organisaatioiden on mukauduttava joustavammin tehokkuuden ja taloudellisuuden 
näkökulmasta tarkasteltuna mutta Max Weberin mielestä byrokratia liittyy juuri suur-
ten organisaatioiden hallintoon. Suurille organisaatioille ominaisia piirteitä ovat esi-
merkiksi hierarkia, jäykät menettelytavat ja pitkälle erikoistunut työnjako. (Esseet 
Max Weber 1946, 1958, 1964 ja 1973.)  Näin on myös julkisessa terveydenhuollossa, 
Meier ja Hill (2005, 51-67) kirjoittavat artikkelissaan byrokratian säilyvän myös tule-
vaisuudessa. Byrokratia ei heidän mukaansa tyydytä nykyisen yhteiskunnan tarpeita, 
mutta useat eri osatekijät vaikuttavat siihen, että byrokratiaa tarvitaan edelleen 2010-
luvulla samoista syistä kuin aikaisemminkin. Byrokratia helpottaa hallintaprosesseja 
tavalla mitä muut organisaatiomuodot eivät tee. Suurten tehtävämäärien organisoin-
nissa tarvitaan byrokratiaa. Yhteiskunnan on suoriuduttava tulevaisuudessakin suuren 
luokan toiminnoistaan, joita terveydenhuolto palvelut ovat esimerkiksi talouden ja 
kansallisen puolustuksen ohella. Julkinen hallinto toimii usein verkostoissa eikä sitä 
voida käsitellä vain hierarkkisen byrokratian kautta. Verkostot ja byrokratia eivät ka-
toa minnekään, vaan kumpikin tuo hyviä käytännöllisiä toimintatapoja  julkisten pal-
velujen täytäntöönpanoon.  
 
Hajautetut organisaatiot voivat syntyä eri tavoin. Ne voidaan perustaa hajautuneiksi 
tai yhdistää toimivat organisaatiot ja toimintayksiköt fuusioiden kautta yhdeksi orga-
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nisaatioksi. (Halttunen 2009, 21.) Ne voivat olla myös eri paikkakunnille sijoitettuja 
tuotekehitysprojekteja ja toimeksiantoja toteuttavia tiimejä (Kokko & Vartiainen 
2006, 12). Kirjallisuudessa hajautetun organisaation ja virtuaalisen tiimin keskuste-
lussa puhutaan lähes samasta ilmiöstä.  Hajautetussa organisaatiossa ja virtuaalisessa 
tiimissä joukko ihmisiä tekee työtä toisistaan erillään yhteisen tavoitteen saavuttami-
seksi. Yhteinen tavoite, teknologiavälitteinen vuorovaikutus ja kommunikointi tekevät 
erillään toimivista ihmisistä työorganisaation. Hajautettu organisaatio on vastakohta 
perinteiselle tai paikalliselle työskentelylle, jonka tunnuspiirteenä on työskentely sa-
massa tilassa, samaan aikaan ja suullisesti kommunikoiden. (Kokko & Vartiainen 
2006, 13.) Hajautettuja organisaatioita on ollut aina olemassa ja toimintojen hajautta-
minen on tavallista. Hajauttaminen on yksi tapa järjestää työ. Organisaatio voi joutua 
tilanteeseen, että työ on järjestettävä hajautuneesti tai että työ halutaan järjestää ha-
jauttamalla. Maantieteellisesti eri paikkakunnille jakautunut osaaminen ja asiantunti-
jaresurssit  voidaan hyödyntää yhteisen tehtävän suorittamisessa. (Vartiainen, Kokko 
& Hakonen 2004, 9, 18; Peltonen 2007, 51.)  
 
Terveydenhuollon organisaatio on usein hajautettu organisaatio. Hajautumiseen ovat 
vaikuttaneet alueellistaminen sekä toisaalta myös toimintojen keskittäminen. Kaikissa 
toimipisteissä ei tarjota yhtä laaja-alaisia palveluita. Sosiaali- ja terveyspalvelujen 
järjestämistä valvotaan useiden säädösten, ohjausjärjestelmien avulla, joten tervey-
denhuollon johtamista pidetään haastavana. Hajautetun organisaation johtamisella 
tarkoitetaan johtamistapaa, jossa lähijohtaja ei työskentele fyysisesti samassa paikassa 
työntekijöiden kanssa. Johtaminen tapahtuu suurimmaksi osaksi virtuaalisesti käyttä-
en hyväksi nykyaikaisia teknologisia välineitä ja verkkoympäristöä. Johtaminen on 
aina kontekstisidonnaista. Lain säätämät velvoitteet koskevat kaikkia johtajana toimi-
via. Johtamisen tarkoituksena on edistää organisaation perustehtävän suorittamista ja 
sen kehittämistä. Johtamisen sidonnaisuus on vastavuoroista, muutkin voivat ottaa 
vastuuta toiminnan sujuvuudesta ja tuloksesta. (Vartiainen ym. 2004, 14-18.) 
 
Hajautetun organisaation johtamisen haasteena ovat erityisesti kokonaisuuden ja  päi-
vittäisen suorituksen johtaminen, viestintä  ja luottamuksen rakentaminen ryhmien ja 
johtajan välille. Tulevaisuuden haasteina ovat resurssien saatavuus, väestön ikäänty-
minen, kansainvälistyminen ja talous. Tällaisessa tilanteessa korostuvat asiakasläh-
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töisten palvelujen järjestäminen, kyvykkyys työn kehittämiseen ja oikeat rekrytointi 
päätökset.  
Hajautuneisuuden kehityskulkua ja hajautetun työn lisääntymistä yhdistää sama haas-
te millä tavalla johtaminen ja organisointi tulisi järjestää. Tavallisin ratkaisu on antaa 
erillään toimivien yksiköiden toimia niin kuin ennenkin, yksin ja itsenäisesti. (Varti-
ainen ym. 2004, 14-18.) 
 
Hajautettuja organisaatioita ja niiden johtamista on ryhdytty tarkastelemaan tutkimuk-
sellisesti vasta 1990-luvulla, vaikka ilmiö itsessään on vanha. Julkisen johtamisen 
tutkimusta ja teoriaa ei vielä voida pitää Barry Bozemanin (1993, 27) mukaan pätevä-
nä, aihealue ei ole vielä valmis ottamaan paikkaansa kypsemmän ja teoreettisesti rik-
kaan yhteiskuntatieteiden koulukunnan rinnalla. Tutkimuksen kentällä julkista johta-
mista kuvataan enemmän taitona kuin koulukuntana ja oppiaineena. Julkisen johtami-
sen tutkimusta voidaan pitää kuitenkin käytännönläheisenä ja käyttökelpoisena.  
 
Organisaation hajautuneisuutta on kuitenkin  tarkasteltu eri näkökulmista. Suomessa 
erityisesti teknisen korkeakoulun professori Matti Vartiainen ja hänen tutkimusryh-
mänsä ovat tutkineet hajautettua organisaatiota useasta eri näkökulmasta. Tutkimusta 
on tehty myös lasten päivähoitotyön ja yleisesti hajautettujen tiimien johtamisesta 
sekä liittyen tiimien väliseen vuorovaikutukseen, viestintään identifioitumiseen sekä 
hyvään johtamistyöhön ja johtajan eri rooleista organisaatiossa. (esim. Kokko & Var-
tiainen 2006; Vartiainen & Kokko & Hakonen 2004; Sivunen 2007; Halttunen 2009; 
Soukainen 2015.) Näissä tutkimuksissa oli päädytty samankaltaisiin tuloksiin näkö-
kulmasta riippumatta. Kirjallisuuden ja eri tutkimusten mukaan hajautetun organisaa-
tion johtamisen katsottiin olevan parhaimmillaan kasvokkaisia tilanteita, mutta tekno-
logia on mahdollistanut myös etäältä johtamisen. Johtamiskirjallisuudesta nousi sel-
keästi esille tietointensiivisen työympäristön johtamisen monimutkaisuus. Johtajuus 
on muuttumassa enemmänkin suhteiden johtamiseen ja hallintaan sekä jaettuun johta-
juuteen. Jaettu johtajuus on vastakohta perinteiselle johtamismallille. Perinteisesti 
johtaminen on määrätty yhdelle henkilölle, mutta muuttuvassa toimintaympäristössä 
johtajuuteen kohdistuu myös muutospaineita. (Ropo 2006, 19-20.)  
 
Tulevaisuudessa tarvitaan erityisesti johtamistutkimusta johtamisen tueksi sekä joh-
tamistaitojen kehittämiseksi. Juuri tällä hetkellä Suomessa valmistellaan sote-
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palvelujen uudelleen järjestelyä isona kokonaisuutena. Hallinnolliset kysymykset tu-
levat olemaan varmasti myös lähivuosina uudelleen järjestelyjen alla. Hyvällä johta-
misella pyritään saamaan aikaan luottamus johtajan ja työntekijän välille sekä tuke-
maan vankkaa ammatillista kehittymistä. 
 
Mielenkiintoni kohdistuu julkiseen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioon, jon-
ka toimipisteet sijaitsevat maantieteellisesti etäällä toisistaan, osittain eri paikkakun-
nilla Keski-Suomessa. Tutkimuskohteeni on Jyväskylän yhteistoiminta-alueen terve-
yskeskus – JYTE. Toimipisteissä työskentelee määräaikaisia, vakituisia eri ammatteja 
edustavia, eri-ikäisiä sekä eri sukupuolta olevia henkilöitä. He kaikki toteuttavat sa-
maa perustehtävää.  
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tehtävät 
 
Tarkoituksena on kuvata ja tulkita, millä tavalla hajautetun organisaation henkilöstö 
kokee johtamisen hajautetussa, julkisessa terveydenhuollon organisaatiossa sekä millä 
tavoin hajautetun organisaation erityispiirteet näkyvät henkilöstön kokemuksissa. 
Tutkimuksesta on hyötyä hajautetun organisaation johtajille oman työnsä kehittämi-
sessä.  
 
Tutkimuskysymykset ovat: 
 
1. Millä tavalla hajautetun organisaation henkilöstö kokee johtamisen hajautetussa, 
julkisessa terveydenhuollon organisaatiossa? 
2. Miten hajautettuun organisaatioon liittyvät erityispiirteet näyttäytyvät henkilöstön 
kokemuksissa? 
 
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa henkilöstön kokemuksista johtamises-
ta ja millä tavoin heidän kokemuksissaan nousevat esille hajautetun organisaation 
erityispiirteet. Tarkastelen ilmiötä hajautetussa, julkisessa terveydenhuollon organi-
saatiossa. Tavoitteena on tiedon keräämisen ja analysoinnin jälkeen tuottaa tuoretta 
tietoa johtamistapojen tueksi, kehittämisehdotuksia ja muuta hyödyllistä tietoa. Tut-
kimusaineistoni olen kerännyt haastattelemalla hajautetun terveydenhuollon organi-
saation henkilökuntaa. Haastateltavat valikoituivat otokseen noudattaen hajautetun 
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organisaation yhtä erityispiirrettä, moninaisuutta. Moninaisuudella tarkoitetaan tässä 
tutkimuksessa eri muuttujia, joita ovat haastateltavien sukupuoli, ikä, ammatti ja työ-
suhteen laatu. 
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2. HAJAUTETUN ORGANISAATION KÄSITE JA  ERITYISPIIRTEET  
2.1 Hajautetun organisaation käsite 
 
Matti Vartiainen kumppaneineen (2004, 14) määrittelee hajautetun organisaation seu-
raavalla tavalla: ”Hajautetussa organisaatiossa joukko ihmisiä tekee työtä toisistaan 
erillään yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Vuorovaikutus ja kommunikointi tekevät 
erillään toimivista ihmisistä työorganisaation. ”  Heidän mielestään  hajautetusta 
työstä voidaan käyttää myös nimitystä virtuaalinen organisaatio, koska kommunikoin-
ti ja yhteistyö tapahtuu pääasiassa teknologiavälitteisesti. (Vartiainen, Kokko & Ha-
konen 2004, 14 ; Peltonen 2007, 51; Havunen 2007, 122.) Edellä mainittua käsitteen 
määritelmää käyttävät myös muut tutkijat (esim. Sivunen 2007, Halttunen 2009, Sou-
kainen 2015). Hajautetun organisaation perustana on organisaation eri osien ja toimi-
paikkojen muodostama verkosto. Hajautuneisuuden määrä riippuu siitä kuinka paljon 
työ edellyttää kasvokkaista tapaamista sekä tieto- ja viestintätekniikan käyttöä. (Var-
tiainen ym. 2004, 126.) 
Virtuaalitiimi  on käsitteenä on samanlainen, kuin hajautettu organisaatio. Virtuaali-
nen tiimi on ryhmä ihmisiä, jotka työskentelevät itsenäisesti yhteisen tavoitteen eteen 
teknologian avulla ylittäen paikka-, aika- ja organisaatiorajat. (Lipnack & Stamps 
2000, 18.) Ilze Zigurs (2003, 4, 31) on myös määritellyt virtuaalitiimin ryhmäksi, joka 
koostuu henkilöistä, jotka työskentelevät maantieteellisesti tai muuten eri paikoissa. 
Ryhmä tekee yhteistyötä viestintä- ja informaatioteknologian avulla saavuttaakseen 
tietyn tavoitteen. Samaan tapaan kuvaa Gary Yukl (2010, 361) virtuaalitiimiä. Virtu-
aalitiimin jäsenet ovat maantieteellisesti erillään ja he tapaavat harvoin tai eivät lain-
kaan kasvokkain. Jäsenten välinen kommunikointi tapahtuu teknologiavälitteisesti 
esimerkiksi sähköpostilla, videoneuvottelun avulla, ryhmäkeskusteluissa ja puheli-
mella.  
 
Käsitteiden määrittelystä voidaan päätellä, että hajautettu organisaatio, virtuaalinen 
organisaatio tai virtuaalitiimi käsitteenä ovat samankaltaisia, niissä on samoja tunnus-
piirteitä. Hajautetussa terveydenhuollon organisaatiossa tiimi voi olla kuitenkin virtu-
aalitiimi, jolla on kasvokkaisia, suunniteltuja tapaamisia aika ajoin. Puhtaalla virtuaa-
litiimillä tarkoitetaan tiimiä, jolla ei ole kiinteää toimipaikkaa ja kommunikointi ta-
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pahtuu vain sähköisesti. Tällaisia virtuaalitiimejä toimii esimerkiksi teollisessa suun-
nittelussa. (Vartiainen ym. 2004, 21; Yukl 2010, 361.)  
2.2 Hajautetun organisaation erityispiirteet 
 
Hajautetun organisaation perustehtävä toteutetaan aina jossain ympäristössä, jota voi-
daan kuvata neljän kompleksisuustekijän  avulla. Ne ovat paikka, aika, jäsenten mo-
ninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa. (Vartiainen 2004, 21.) Sivunen määrittelee viisi 
eri ulottuvuutta, maantieteellinen, ajallinen, kulttuurinen, organisatorinen ja vuo-
rovaikutuksen eri muodot. (Sivunen 2007, 101.) Näitä voidaan myös nimetä hajaute-
tun organisaation erityisiksi piirteiksi. Ihmiset voivat kytkeytyä organisaation sisäisiin 
verkostoihin aivan uudella tavalla teknisesti, ammatillisesti sekä sosiaalisesti. Se luo 
mahdollisuudet aivan uudenlaiselle luovuudelle. (Humala 2007, 7.) Yhteisen tehtävän 
toteuttamisen vaatima vuorovaikutus ja kommunikointi tekevät heistä organisaation. 
Hajautunut työskentely voi tapahtua eri toimijoiden kesken, samassa organisaatiossa, 
ryhmässä ja työparien välillä. Mobiiliteknologia lisää hajautettujen organisaatioiden 
toimintaan  uuden paikasta riippumattoman piirteen. (Vartiainen ym. 2004, 21; Pelto-
nen 2007, 53.)  
2.2.1 Paikka   
 
Työntekijät tai työryhmät tekevät työtä hajautetussa organisaatiossa työnantajalle sa-
massa paikassa tai eri paikoissa. Paikka voi olla kiinteä tai vaihtuva. (Vartiainen ym. 
2004, 21; Hyppänen 2012, 32.) Terveydenhuollossa eri paikoissa työskentely on ta-
vallista. Osa työntekijöistä työskentelee samassa työpisteessä, iso joukko saattaa olla 
hajautettuna ympäri kuntaa, kaupunkia, jopa maakuntaa kuten perusterveydenhuollon 
yksiköt usein sijaitsevat. 
 
Paikan merkitys hajautetussa organisaatiossa tarkoittaa myös sitä, että organisaation 
jäsenet työskentelevät eri rakennuksissa ja eri paikkakunnilla, yritysmaailmassa jopa 
eri maissa. Ryhmä saattaa olla hajautettu siten, että asiantuntijat ovat lähellä asiakkai-
ta ja siten palvelevat paremmin asiakkaan tarpeita. (Havunen 2007, 124.) Työskente-
lypaikkaan liittyy kaksi erityispiirrettä, työntekijöiden etäisyys toisistaan ja heidän 
liikkumisensa määrä. Molemmat piirteet vaikuttavat siihen kuinka he kommunikoivat 
keskenään. Hajautetussa työssä eivät liiku pelkästään ihmiset, esimerkiksi terveyden-
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huollossa voi liikkua palvelu tai tuote. (Vartiainen ym. 2004, 38-39; Humala 2007, 8.) 
Maantieteellisesti hajautettu työ aiheuttaa monille eristyneisyyden, epätasa-arvon, 
irrallisuuden ja epävarmuuden kokemuksia. Niina Kokon ja Matti Vartiaisen tutki-
muksessa vuodelta 2006, tarkastellaan hajautetun työn vaikutuksia työntekijöiden 
hyvinvoinnille. Raportissaan he toteavat että, hajautetun työympäristön komplek-
sisuustekijät aiheuttavat myös psyykkistä kuormitusta työntekijöille. Kuormittavia 
tekijöitä ovat maantieteellinen hajaantuminen, liikkuminen, toimijoiden erilaisuus, 
eriaikainen työskentely, määräaikaisuus ja sähköinen vuorovaikutus. Työtyytyväisyy-
den kannalta keskeisiä tekijöitä olivat johtamisen laatu, tavoitteiden ja roolien selke-
ys, päätöksenteon ja kohtelun oikeudenmukaisuus, tiedon kulku, ammattitaito, me-
henki, luotettavuus ja sosiaalinen tuki. Työtyytyväisyyteen vaikuttivat tutkimuksen 
mukaan negatiivisesti ihmisuhdeongelmat sekä tunnustuksen puute. Etäisyys vaikeut-
taa myös yhteistyötä. (Kokko & Vartiainen 2006, 14-15, 92.) 
 
Hajautuneen organisaation jäsenet tuntevat itsensä usein yksinäisiksi. Suhteet muihin 
organisaation jäseniin voivat olla hauraat ja helposti rikkoutuvat. Kommunikaatio voi 
tuntua etäiseltä. Kasvokkain tapaamiset voivat olla satunnaisia tai suunniteltuja mutta 
harvoja. Viestintä tapahtuu pääasiassa teknologiavälitteisesti ja on asiapainotteista. 
Pienistä asioista ei viitsitä ottaa yhteyttä vaan kerätään asioita seuraavaa kertaa varten. 
Monissa asioissa hajautetun ryhmän jäseneltä odotetaankin ongelmanratkaisukykyä ja 
uskallusta itsenäiseen päätöksentekoon. Hajautetuissa ryhmissä vapaamuotoinen 
kanssakäyminen on huomattavasti harvinaisempaa kuin perinteisissä työyhteisöissä. 
(Warkentin, Hightower & Sayeed 1997, 977.) Useat pitävät työssään merkityksellise-
nä sitä, että kuuluvat johonkin organisaatioon (Sivunen 2007, 35-36, 176-177, 220). 
Hajautetun ryhmän jäseniltä vaaditaankin erityisesti eristyneisyyden sietoa ja he usein 
etsivätkin seuraa paikallisista työyhteisöistään vaikka jäävätkin virallisten keskustelu-
jen ja tilaisuuksien ulkopuolelle. Tässä on kuitenkin puolensa, hajautetussa ryhmässä 
syntyy harvoin ristiriitoja ja konflikteja toisin kuin paikallisissa organisaatioissa. Use-
at hajautetun organisaation työntekijät kokevatkin nautintoa työn itsenäisyydestä ja 
mahdollisuudesta työskennellä etäällä toisista. Kokemukset riippuvatkin henkilön 
persoonallisuudesta, voimavaroista ja odotuksista työyhteisöään kohtaan. (Vartiainen 
ym. 2004, 147-149; Peltonen 2007, 53; Havunen 2007, 125; Sivunen 2007, 181.) Ha-
jautetun organisaation jäsenet  tuovat työyhteisöön korvaamatonta asiantuntemusta. 
Työryhmät muodostuvat usein itsenäisistä yksilöistä, jotka jakavat vastuuta tuloksen-
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teosta ja voivat työskennellä samanaikaisesti useassa eri ryhmässä. (Malhotra & Maj-
chark & Rosen 2007, 60.) Leena Halttunen nostaa esille väitöskirjassaan niitä ristirii-
taisuuksia ammatillisissa suhteissa, joita hajautettu organisaatio rakenteena synnyttää. 
Auktoriteettisuhteet ja hajautuksen asteet ovat keskeisiä ilmiöitä, joihin tulisi ottaa 
kantaa ja pohtia kunkin työntekijän työnkuvaa ja vastuuta. Keskeistä on työnjako joh-
tajan ja työntekijöiden kesken sekä työntekijöiden välillä tapahtuva työnjako. (Halttu-
nen 2009, 30-32.)  
2.2.2 Aika 
 
 Työn tekeminen hajautetussa organisaatiossa voi tapahtua ajallisesti samaan aikaan 
tai eri aikaan jopa ajallisesti peräkkäin. Yhteistyö voi olla pysyvää tai määräaikaista. 
(Vartiainen ym. 2004, 21; Hyppänen 2012, 32.) Eri aikaan työskentely tuottaa saman-
kaltaista erillisyyttä kuin etäisyys. Yhteistyölle tuo lisähaastetta vuorotyö aivan sa-
malla tavalla kuin työskentely eri aikavyöhykkeillä. (Havunen 2007, 125-126.) Sai-
raalaorganisaatiossa ja yleensäkin terveydenhuollossa, on tavallista työskentely eri 
vuoroissa, aamu-, ilta- ja yövuorossa, ympäri vuorokauden. Perusterveydenhuollossa, 
kaupunkien ja kuntien terveysasemilla työskennellään useimmiten päiväaikaan, lu-
kuun ottamatta vuodeosastoja, jotka toimivat niinikään ympäri vuorokauden. Työn 
tekeminen tapahtuu eri vuorokauden aikoina. 
 
Ajan haaste ilmenee kahtena eri asiana, tapahtuuko työn tekeminen hajallaan saman-
aikaisesti vai eriaikaisesti ja toiseksi onko työn tekeminen määräaikaista vai jatkuvaa. 
Hajautetut työryhmät työskentelevät toimintaympäristössä,  joissa rakenteiden muutos 
ja teknisten välineiden käyttö on yleistynyt. Työn määräaikaisuus lisääntyy ja työ-
paikkoja vaihdetaan yhä useammin. Hajautettujen ryhmien jäsenet ovat usein osallisia 
moniin eri projekteihin, jotka voivat olla hyvin lyhytikäisiä. Sen seurauksena jäsenten 
työpaikan vaihdot ovat yleisiä. Muuttuneessa työympäristössä ei  omalla työryhmällä 
ole samaa merkitystä kuin aiemmin, jolloin samaan työsuhteeseen saatettiin sitoutua 
koko työuran ajaksi. (Sivunen 2007, 13, 217.) Määräaikainen työ saattaa olla työnte-
kijälle mielenkiintoinen sen vaihtelevuuden vuoksi. Toisaalta yhteishengen ja sitou-
tumisen saavuttaminen on heikkoa. Yhdessä työskentelevien etuina pidetään yhteis-
henkeä, toisaalta heikkoutena on sokeuttava ryhmäajattelu sekä rutiinien aiheuttama 
kyllästyminen. (Vartiainen ym. 2004, 45-46; Humala 2007, 8.) 
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Terveydenhuoltoon voidaan soveltaa hyvin 24 tunnin työpäivää, joka tehdään kol-
messa vuorossa. Aina tulee toinen työntekijä, joka jatkaa työtä siitä mihin se edellisel-
lä jäi. Päivätyössä työt tehdään päätökseen sen päivän ohjelman mukaan ja seuraava 
päivä on jälleen uusi omine tehtävineen. Terveydenhuollossa tehdään paljon määräai-
kaisia töitä, sijaisuuksia eri syistä johtuen. Työntekijöitä myös kierrätetään eri tehtä-
vissä koulutuksesta riippuen.  
2.2.3 Moninaisuus 
 
Työskentelyyn osallistuu erilaisen ammatillisen koulutuksen saaneita henkilöitä. 
Toimijoiden kulttuurinen ja organisatorinen tausta voi olla hyvin erilainen. (Vartiai-
nen ym. 2004, 21; Humala 2007, 8; Havunen 2007, 126.) Moninaisuus tarkoittaa 
kaikkia niitä ominaisuuksia ja piirteitä, jotka erottavat työntekijät toisistaan. Perintei-
sesti on viitattu eri sukupuoliin, ikään ja etniseen taustaan. Laajemmin tarkoitetaan 
myös fyysisten kykyjen, henkilökohtaisten ominaisuuksien eroja, asenteiden ja arvo-
jen heterogeenisyyttä  sekä hierarkkisen tason ja työtehtävien erilaisuutta. (Peltonen 
2007, 113.) Eri kulttuureista tulevilla ihmisillä on erilaiset työskentelytavat, arvot, 
tärkeysjärjestys ja huumorintaju. Työskentelytavat voivat vaihdella amerikkalaisesta 
kunnianhimosta aasialaisten joustavuuteen ja suomalaisten sitoutumisesta kahdeksan-
tuntisiin työpäiviin. Jäsenten kulttuurinen erilaisuus voi synnyttää epäluuloisuutta 
organisaation sisällä. ( Kokko & Vartiainen 2006, 15, 62.) 
 
Mitä liikkuvampaa työ on, esimerkiksi mobiilityötä, sitä suuremmalla todennäköisyy-
dellä työntekijä kohtaa erilaisia ihmisiä. Eri sidosryhmien jäseniä ja asiakkaita. (Var-
tiainen ym. 2004, 46.) Terveydenhuollossa työskentelee hyvin monenlaisen koulutuk-
sen saaneita henkilöitä, lääkäreitä,  hoitajia, sihteereitä , osastonhoitajia, johtajia sekä 
erilaisia avustavia henkilöitä yhteisen tavoitteen eteen. Työntekijät voivat olla hyvin 
eri-ikäisiä, eri sukupuolta ja eri kulttuureista (etninen) tai organisaatiokulttuureista 
tulleita henkilöitä. (Humala 2007, 8; Havunen 2007, 126.) Moniammatillisuudella 
voidaan tarkoittaa myös saman tehtävän suorittamisessa tarvittavien erilaista ammatil-
lista osaamista edustavien työntekijöiden ryhmää. Toisaalta moniammatillisuus voi-
daan ymmärtää toisistaan täysin erillään olevien ammattilaisten ryhmää, jolla on yh-
teinen tavoite. (Niiranen 2011, 138-139.) 
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Mitä hajautuneempi organisaatio on sitä todennäköisempää on, että heidän taustansa 
on erilainen. Hajautettujen organisaatioiden jäsenet tulevat eri organisaatioista. On 
huomioitava, että tietty organisaatiorakenne ei tuota täysin samanlaisia tapoja toimia, 
vaan organisaation kulttuuri luo käytänteitä rakenteen sisällä.  Yhteistä voivat olla 
esimerkiksi normit, arvot, säännöt, ilmapiiri sekä ajattelutapa. (Halttunen 2009, 21.) 
Jokainen tuo mukanaan oman kulttuurinsa ja se mutkistaa työskentelyä. Kulttuuriset 
erot korostuvat varsinkin globaaleissa organisaatioissa. Neuvottelussa toinen osapuoli 
saattaa joutua tilanteeseen, jossa joutuu tekemään päätöksiä oman kulttuurinsa vastai-
sesti ja se vaatii henkisiä ponnisteluja. (Vartiainen ym. 2004, 46; Humala 2007, 8; 
Yukl 2010, 361; Peltonen 2007, 53, 157; Havunen 2007, 122.)  
 
Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurijärjestelmänsä ja työntekijät ovat sen vaiku-
tuksen alaisia. Monet tavat, ajattelumallit ja irralliset tapahtumat voidaan selittää or-
ganisaatiokulttuurilla (Kinnunen 2011, 166.) Organisaatio ja sen jäsenet ovat oppineet 
työhön tullessaan tietynlaiset kulttuuriset toiminta- ja ajattelutavat. Tämän seuraukse-
na kulttuuri välitetään tulokkaille. Tulokkaat omaksuvat perusarvot ja mallit. Kulttuu-
rijärjestelmän kautta työntekijä ja muu työryhmä voivat arvioida omaa, toisten käyt-
täytymistä. Tapahtuiko kaikki oikein vai väärin, onnistuimmeko ja kuinka reagoimme 
arjen työtilanteissa. Kun yksilö on omaksunut vallitsevan toimintakulttuurin hän so-
peutuu ja sosiaalistuu siihen niin ettei hän sitä käsittele kuin tarpeen vaatiessa. (Kin-
nunen 2011, 169-172.)  
 
Tästä voidaan päätellä, että eri kulttuureista ja organisaatiokulttuureista tulevien yh-
teistyö paranee kun vallitseva kulttuurijärjestelmä on hyväksytty ja työntekijä on sosi-
aalistunut organisaation toimintaan. (Warkentin ym. 1997, 986; Sivunen 2007, 172.) 
Perinteisesti erilaisuutta, monikulttuurisuutta ja monimuotoisuutta on tarkasteltu on-
gelmana, joka pitää ratkaista. Monimuotoisuus on kuitenkin muuttumassa organisaa-
tiolle mahdollisuudeksi, se voi olla rikkaus ja resurssi samanaikaisesti. Parhaimmil-
laan työyhteisö on synerginen innovaatiokeskus, jossa monimuotoisuus on luovuuden 
toimeenpanija. (Pirnes 2003, 121.) 
2.2.4 Vuorovaikutus 
 
Hajautetussa organisaatiossa kommunikointi tapahtuu kasvokkain tai eri kanavien 
välittämänä teknologisten järjestelmien avulla. Teknologiavälitteinen yhteistyö tekee 
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ryhmistä merkittävästi erilaisemman kuin ennen. Tekniikan ja teknologian kehittymi-
sen ansiosta voidaan luoda virtuaalisia työympäristöjä. Pienikin välimatka saattaa 
tuoda haastetta keskinäiseen kommunikointiin, etäisyyden kasvaessa yli 30 metrin sen 
vaikutus keskimääräiseen kommunikointiin on sama, kuin etäisyyden ollessa 3000 
kilometriä. (Havunen 2007, 125.) 
 
Parhaimmillaan vuorovaikutus on dialogia, kaikkien välillä tapahtuvaa vuoropuhelua. 
Vuorovaikutus, vastavuoroisuus ja arvostus voidaan tiivistää dialogin käsitteeseen. 
Dialogi on kaksinpuhelua, joka tuo keskusteluun nykyhetken ja tilanteen tunnun Te-
hokas kommunikointi on puhumista ja kuuntelua. Hyvä kommunikointi pitää sisällään 
eleet, ilmeet ja tunteet. Teknologiavälitteisessä yhteydenpidossa jää puuttumaan juuri 
nämä hienovaraiset ja inhimilliset, keskustelua sävyttävät osat, kommunikoinnin tu-
kena. (Juholin 2009, 61.) 
 
Pentti Sydänmaanlakka (2004, 124, 126) ja Jari Vuori (2011, 190)  nostavat esiin joh-
tamisessa dialogi toiminnan, jolla he tarkoittavat puhumista, kuuntelemista, ajattele-
mista, reflektointia, tuntemista ja intuitiota, yhdessä tekemistä ja olemista Se on dia-
logia juuri tässä hetkessä, mutta myös virtuaalisesti, ajasta ja paikasta, riippumatta. 
Yhä suurempi osa vuorovaikutuksesta tulee olemaan tulevaisuudessa virtuaalista, tek-
nisten välineiden kautta tapahtuvaa.  
 
Ihmisten välinen vuorovaikutus mahdollistaa viestinnän. Hajautetun työn keskeisim-
pänä  tekijänä pidetään juuri kanssakäymisen tapaa, välineitä, sisältöä ja tiheyttä. 
Ryhmän jäsenten vuorovaikutus voi tapahtua monella tavalla; kasvokkain, puhelimel-
la, tietoverkon tai videoneuvottelun avulla. (Juuti 2006a, 121.) Organisaation hajaan-
tuessa maantieteellisesti nousee teknologiavälitteinen vuorovaikutus johonkin kuulu-
misen kokemuksessa tärkeään rooliin. Tärkeää on myös se, kuinka monipuolisia vies-
tintävälineitä organisaatio tarjoaa ja millaiset pelisäännöt viestintään on laadittu. Kes-
keistä on kuinka johtaja saa jäsenet osallistumaan vuorovaikutukseen sekä kuinka 
johtaja saa jaettua huomion myös maantieteellisesti kaukana sijaitseville jäsenille. 
Jäsenet odottavat myös monipuolisia viestintävälineitä sekä pelisääntöjä viestintään.  
(Sivunen 2007, 220). Teknologia tarjoaa kommunikointivälineet, jotka helpottavat 
tiedonkulkua, mutta ne ovat myös helposti alttiita häiriöille (Kokko & Vartiainen 
2006, 15). 
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Työtehtävien monimuotoisuus vaikuttaa vuorovaikutuksen määrään ja välineisiin. 
Tuttujen rutiinien hoitaminen sujuu helpommin kuin monimutkaisen tehtävän tekemi-
nen, joka vaatii monipuolista viestintää. Samassa tilassa työskentelyn etuja on ehdot-
tomasti se, että aina voi mennä kysymään neuvoja ja pohtimaan asioita yhdessä tois-
ten kanssa. Tauot ja lounastunnit ja kahvitauot ovat hyviä hetkiä mielipiteen vaihtoon. 
Ne ovat tavanomaisia puolivirallisia vuorovaikutuksen muotoja. Epätavallisemmista 
voidaan mainita asian ja viihteen yhdistäminen, ne ovat tilaisuuksia, joissa organisaa-
tion asioita käsitellään virallisesti ja epävirallisesti. Näihin tilaisuuksiin liittyy  usein 
tavoite ihmisten tutustumisesta toisiinsa. (Vartiainen ym. 2004, 47-49 ; Juholin 2009, 
78-79.) Vartiainen nostaakin esille kasvotusten tapahtuvan ja välittyneen, vapaamuo-
toisen ja muodollisen kommunikoinnin ominaisuuksia. Epämuodollisen kommuni-
koinnin keskeinen tekijä on sen spontaanius ja suunnittelemattomuus. Sen sisältö on 
rikkaampaa kuin muodollisen kommunikoinnin. (Warkentin ym.1997, 977; Vartiai-
nen ym. 2004, 47-49.) Keskusteluun osallistujien sosiaalinen asema vaikuttaa myös 
kommunikoinnin tapaan. Esimerkiksi vieraiden kanssa keskustelu on muodollisempaa 
kuin vertaisten kanssa. (Vartiainen ym. 2004, 47-49.)  
 
Keskeistä onkin ratkaista ongelma pystytäänkö teknisten välineiden avulla luomaan 
sellaisia viestintäkanavia, joilla voidaan korvata kasvotusten käytävä viestintä? ICT:n 
kehittyminen parantaa myös viestinnän mahdollisuuksia tavoittaa hajautuneen organi-
saation eri osastot, myös maantieteellisesti etäällä oleva. (Salminen 2001, 109.) Tie-
donjakamisen eri tekniset välineet ja kanavat pitäisi nähdä aina yhteisenä, täydentävä-
nä oikeutena. Kaikenlainen vuorovaikutus on jonkinlaista keskustelua. Jokaisella vä-
lineellä on vahvuutensa ja heikkoutensa. On tärkeää valita monenlaisia viestintä-
kanavia tiedon välittämiseen. (Dalkir 2011, 165.) Kasvotusten tapahtuvan viestinnän 
etuna pidetään sen spontaaniutta ja nopeutta sekä rikkautta. Keskustelutilanteessa 
osallistujat voivat tehdä aistihavaintoja ja tunnistaa herkkävivahteisetkin viestit. (Pel-
tonen 2007, 52.) Työhön liittymätön epämuodollinen viestintä nostattaa me-henkeä ja 
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Teknisesti välitetyllä vuorovaikutuksella on kuitenkin 
heikko kyky tukea spontaania vuorovaikutusta ja yhteistyötä. Etäisyys vähentää vuo-
rovaikutuksen määrää. (Havunen 2007, 125.) 
 
Sähköposti on ollut useimmille ensimmäinen kokemus digitaalisesta viestinnästä. 
Alunperin se on ollut sähköinen versio kirjeestä mutta se otettiin yleiseen käyttöön 
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keskustelufoorumina. Sähköpostin määrän hurja kasvu on vesittänyt aikaisemman 
tarkoituksen. Ihmiset eivät kykene lukemaan kymmeniä sähköposteja päivittäin. Si-
vunen (2007, 127-128) havaitsi myös omassa tutkimuksessaan sähköpostin määrän 
kasvaneen liian suureksi.  
 
Intranet on organisaation sisäinen verkko, jonne ulkopuolisilla ei ole pääsyä. Se onkin 
noussut yhdeksi tärkeimmäksi sisäisen viestinnän alustaksi. Useimmissa organisaati-
oissa intranet on korvannut sähköpostin käyttöä rutiininomaisten asioiden viestintään. 
Myös uusimmat pikaviestimet, puhelimet korvaavat sähköpostin käyttöä. (Juholin, 
2009, 77-78.) Välittyneessä viestinnässä on myös hyviä puolia. Se on demokraatti-
sempaa, koska valtaerot ja ennakkoluulot eivät näy. On helppo keskittyä vain asiaan. 
Monipuolinen teknologia tuo hajautetun työvoiman lähelle toisia. (Warkentin ym. 
1997, 977-981; Vartiainen ym. 2004, 47-49 .) 
 
Hajautuneissa organisaatioissa käytetään sähköiseen viestintään eniten puhelinta ja 
sähköpostia. Mieluiten kuitenkin tavataan kasvotusten. Muista välineistä voi mainita 
mm. videoyhteyden, intranetin ja internetin.  Etäisyyden ja eripaikkaisuuden voi ylit-
tää sähköisten välineiden avulla. (Vartiainen ym. 2004, 107-111, 154.) Useissa orga-
nisaatioissa on työryhmiä, jotka ovat hajaantuneet maantieteellisesti. Kuinka tehok-
kaita nämä hajautuneet ryhmät ovat verrattuna perinteisiin, kasvotusten työskentele-
viin ryhmiin. Muodostuuko heille samanlainen ryhmätyön muoto ja vaihtuuko tieto 
yhtä tehokkaasti kuin kasvokkain tapaavissa ryhmissä? Kokevatko hajautuneet työ-
ryhmät, että heidän vuorovaikutuksensa on rajoittuneempaa kuin perinteisissä ryhmis-
sä? Tällaisia kysymyksiä nousee esiin koska virtuaaliset tiimit tai työryhmät ovat yhä 
yleisempiä. Tutkimusnäyttöä on siitä, että verkkovälitteiset tapaamiset eivät ole yhtä 
tehokkaita kuin kasvokkain tapahtuvat. Kuitenkin on pystytty osoittamaan, että hajau-
tuneiden työryhmien sopeutuessa viestintäjärjestelmään, he kommunikoivat yhtä te-
hokkaasti kuin kasvokkain tapaavat ryhmät. (Warkentin ym. 1997, 977.) Yritysmaa-
ilmassa kuitenkin sähköposti ja keskustelufoorumit ovat tutumpia viestintävälineitä 
kuin samanaikainen kommunikointi. (Warkentin ym. 1997, 977-991.) 
 
Hajautuneen organisaation piirteet ovat siis erilaisia kuin pysyvien ja kiinteiden orga-
nisaatioiden. Piirteet ovat vastakohtia sille, mitä perinteisesti olemme tottuneet pitä-
mään organisaation menestystekijöinä, kuten työskentely samassa paikassa, jäsenten 
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samankaltaisuus ja pysyvä jäsenyys. Hajautuneen organisaation erityispiirteinä pide-
tään maantieteellistä hajautuneisuutta, erilaista kulttuuritaustaa, erilaiset toimintamal-
lit, organisaatioon samaistumista, löyhää yhtenäisyyttä, kommunikaation köyhyyttä ja 
heikkoa koordinointia. (Vartiainen  ym. 2004, 67.)  Malhotran ja tutkijakollegoiden 
(2007, 60) mielestä hajautetun organisaation ominaisuus on myös mahdollisimman 
vähäinen kasvokkainen vuorovaikutus.  
 
Edellä mainittuja ulottuvuuksia voidaan pitää hajautetun organisaation yleispiirteinä, 
jotka ilmenevät erilaisina yhdistelminä. Näiden yhdistelmien avulla voidaan havaita, 
kuinka suuri määrä erilaisia paikallisia tai hajautuneita pysyvästi tai määräajan työs-
kenteleviä ryhmiä, voidaan muodostaa. Luetellut erityispiirteet voidaan kokea etuina 
tai haittoina. Organisaatiotyyppien lukumäärä kuvastaa samalla myös sitä haastetta 
mikä hajautetun organisaation johtamiseen kohdistuu. (Vartiainen ym. 2004, 21-24; 
Havunen 2007,126; Sivunen 2007, 19-23.) 
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3. HAJAUTETUN  ORGANISAATION JOHTAMINEN 
3.1 Johtamisen piirteet hajautetussa organisaatiossa 
 
Hajautuneet organisaatiot ovat samanlaisia kuin paikalliset kiinteät organisaatiot. Ne 
ovat olemassa tietyn tehtävän suorittamista varten. Hajautuneet organisaatiot ovat 
yksi tapa järjestää tavoitteeseen suuntaavaa toimintaa, perustehtävä kuitenkin säilyy 
samana. (Vartiainen ym. 2004, 124; Hyppänen 2012, 34.) Johtamisen perusasiat päte-
vät pääosin kaikilla johtamisen tasoilla kaikissa ympäristöissä. (Vartiainen ym. 2004, 
124; Hyppänen 2012,34; Juholin 2008, 191.) 
 
Organisaation hajautuneisuus vaikeuttaa johtamistapoja ja organisointia. Johtamisessa 
korostuvat kuitenkin myös samat vaikeudet kuin kiinteän ryhmän johtamisessakin. 
Hajautuneisuudessa on kuitenkin tavallista, että erillään toimivien yksiköiden anne-
taan toimia niin kuin ennenkin, yksinään ja itsenäisesti. Hajautuneessa toiminnassa 
usein jää vähälle huomiolle hyväksi havaitut paikalliset käytännöt, tiedot ja taidot 
sekä innovaatiot, joista voisivat hyötyä myös muut yksiköt. (Vartiainen ym. 2004, 18; 
Humala 2007, 5.) 
 
Hajautetun organisaation johtaminen vaatii tietoa sen haasteista, taitoa viestiä ja 
kommunikoida jokaisen eri tilanteen vaatimalla tavalla ja erityistä tahtoa onnistua 
etäältä johtamisessa. Johtaminen on aina kontekstisidonnaista. Johtaminen kytketään 
johdettavan organisaation perustehtävään, substanssiin, jolla tuotteet tai palvelut tuo-
tetaan. Julkisen laitoksen johtaminen on myös ohjattua erilaisten säädösten, lakien ja 
taloudellisten raamien puitteissa. Työlainsäädäntö ei rajaa työnantajan velvoitteita 
koskemaan vain lähijohtamista, samat velvoitteet koskevat myös muita johtajia. Tu-
losjohtaminen on järjestettävä niin hyvin, että jokainen työntekijä suoriutuu tehtävis-
tään riippumatta siitä kuinka paljon hän on kontaktissa lähijohtajaansa. (Hyppänen 
2012, 33.) 
 
Johtamisessa pitäisi organisaation eri osien hajanaisuudesta huolimatta pystyä tuotta-
maan yhdentymistä ja eheytymistä, säilyttää vuorovaikutussuhteet eri osien välillä ja 
edistää avoimuutta. Johtamisen tarkoituksena on edistää organisaation perustehtävän 
toteutumista ja sen kehittämistä. Johtamisen kontekstuaalisuus tarkoittaa sitä, että 
johtamistapa, laatu ja sisältö ovat kytketty toimintaympäristöön ja organisaatiokult-
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tuuriin, jossa johtaminen tapahtuu. Johtamisella vaikutetaan millaiseksi toimintaym-
päristö muotoutuu myös toimintaympäristö määrittää kuinka onnistunutta johtaminen 
on ollut. Johtamisen sidonnaisuus on siis kaksisuuntaista. (Niiranen 2011, 135.) 
 
Johtaminen on vuorovaikutustilanne, jossa johtaja ja muu organisaatio kommunikoi-
vat keskenään. Parhaimmillaan johtaminen on kasvokkaisia tilanteita, teknologia on 
kuitenkin mahdollistanut verkkojohtamisen. Ihmisten johtamista etäältä, teknisiä väli-
neitä käyttäen, nimitetään verkko- tai virtuaalijohtamiseksi. Verkossa johtaminen on 
yleistymässä ja korvaa kasvokkain johtamista silloinkin, kun se ei olisi välttämätöntä. 
Verkossa johtamisessa ja perinteisessä johtamisessa pätevät samat lainalaisuudet siitä, 
millä tavalla ihmisiä tulee ja saa kohdella. Monimutkaiset ja henkilökohtaiset asiat 
tulee hoitaa kasvokkain. Käytännönasiat, rutiiniasiat voidaan hoitaa teknisesti välit-
tyneesti esimerkiksi sähköpostilla. (Juholin 2008, 190-191.) 
3.2 Toiminnan johtaminen 
 
Maantieteellisesti erillään toimivan organisaation toiminnallinen johtaminen on koko-
naisuudessaan vaativaa. Erityisesti tavoitteiden määrittely, sitoutuminen, toteutus, 
seuranta ja luottamus johdon ja työntekijän välillä. (Sydänmaanlakka 2012, 51-71.) 
Onnistuneen toiminnan saavuttamisessa auttavat työntekijöiden työnkuvan selkeys ja 
tehtävien priorisointi. Tehtävien selkeyttämisellä pyritään siihen, että sitä vähemmän 
on merkitystä sillä, työskennelläänkö etäällä vai samassa työyksikössä. Eri paikoissa 
työskentelyn onnistumisen edellytyksenä ovat myös toimivat ja tarkoituksenmukaiset 
työvälineet. Valta- ja vastuu kysymykset ovat myös asioita, jotka on syytä selvittää 
etukäteen. On varmistettava myös työntekijän osaaminen työn suorittamiseen. (Hyp-
pänen 2012, 35-36.) Johtajan on oltava näkyvillä työntekijöille myös henkisesti. Vir-
tuaalinen työtila on yksi mahdollisuus, siinä voidaan hyödyntää esimerkiksi sosiaali-
sen median työkaluja.  
 
Työlainsäädäntö asettaa velvoitteita ja oikeuksia työnantajalle. Lainsäädäntö asettaa 
puitteet ihmisten lailliselle ja oikeudenmukaiselle johtamiselle riippumatta siitä kuin-
ka etäällä työskennellään. Tärkeimpiä velvollisuuksia ovat työntekijöiden tasapuoli-
nen kohtelu, työturvallisuudesta huolehtiminen sekä palkanmaksu. Työnantajan oike-
uksiin kuuluvat oikeus määrätä työn sisällöstä, sen laadusta, menetelmistä, työpaikas-
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ta ja ajasta. Eri paikoissa työskenteleminen vaikeuttaa työn johtamista. Työn tekemi-
seen liittyvistä asioista huolehtiminen etäjohtamisessa onnistuminen edellyttää luot-
tamusta ja vastuuntuntoa työntekijöiden ja johtajan välillä. (Hyppänen 2012, 35.) 
 
Johtajan tulee määrätä kuitenkin työajasta ja siitä millä tavalla työntekoa seurataan. 
Tavoitteiden ja työnkuvan  selkeys, sitoutuminen, toteutus, seuranta ja luottamus joh-
don ja työntekijän välillä, yhteiset pelisäännöt, toimivat työvälineet ja henkilöstön 
osaamisen ollessa sopusoinnussa, ovat etäältä johtamisen edellytykset hyvät. Hajaute-
tussa työskentelyssä korostuu erityisesti yhteydenpidon ja viestinnän toimivuus eri 
yksiköiden ja johtajan välillä.  Tarvitaan myös yhteisiä kasvokkaisia hetkiä, erityisesti 
on huomioitava tasapuolinen kohtelu viestintä- ja vuorovaikutustilanteissa, osallistu-
mis- ja vaikutusmahdollisuuksien antamisessa sekä yhteispalaverien toteuttamisessa 
(Hyppänen 2012, 35-36 ; Sydänmaanlakka 2012, 51-71.) 
3.3 Päivittäisjohtaminen 
 
Toiminnallisen kokonaisuuden johtaminen on laajempi käsite kuin päivittäinen joh-
taminen. Maantieteellinen etäisyys tuo monenlaisia ongelmia kokonaisuuden hallin-
taan mutta erityisesti päivittäiseen johtamiseen. Tiedottaminen, työn ohjaaminen, 
opastaminen, motivointi, tukeminen  ja tiedon jakaminen on monimutkaisempaa, kuin 
samassa paikassa työskenneltäessä. Sähköiset tiedotteet eivät aina saavuta kaikkia 
työntekijöitä oikeaan tai samaan aikaan ja viestin ymmärtämisessä saattaa olla eroja. 
Työntekijöiden kulttuurinen, etninen tai organisatorinen tausta saattaa olla erilainen ja 
sopeutuminen uuteen kulttuuriin vie oman aikansa. Yhteistä voivat kuitenkin olla ar-
vot, normit, säännöt sekä ajattelutapa. Uusien rutiinien opettelu voi olla hidasta ja 
haitata näin työn laatua. Tuen ollessa etäällä työntekijöiltä odotetaan ongelmanratkai-
sukykyä ja rohkeutta itsenäiseen päätöksentekoon. Tärkeää onkin, että johtajan ja 
työntekijän välille muodostuu luottamuksellinen suhde. Työntekijän täytyy kokea että 
tuki on lähellä ja saavutettavissa, vaikka se olisikin todellisuudessa kaukana. Johtami-
sen haasteena onkin saada etäällä työskentelevät tuntemaan itsensä organisaation täy-
sivaltaiseksi jäseneksi ja sitoutumaan organisaatioon ja sen tapoihin. Sivusen (2007, 
202, 205) mukaan hajautetun organisaation jäsenet kokevat identifioitumisen organi-
saatioon rakentuvan jäsenyyden tunnistamisessa, sosiaalisissa suhteissa sekä tavoit-
teiden tiedostamisessa ja niiden tavoittelemisena. Identifioitumisen vahvistumisessa 
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johtajalla on tärkeä rooli. Siihen vaikuttavat myönteisesti yksilöiden huomioiminen, 
tavoitteiden ja tapojen selkeyttäminen, palaute ja kasvokkaiset tapaamiset.  
 
Johtaminen virtuaalisesti on mentorointia, tukemista ja motivaation ylläpitoa. Etäältä 
johtamisessa tarvitaan luottamusta toisiin ja heidän osaamiseensa sekä toisten asian-
tuntijuuden kunnioittamista enemmän kuin perinteisessä kasvokkaisessa työskentelys-
sä. Johtajan on tunnettava ryhmän dynamiikka ja hallittava sitä sähköisillä työkaluilla. 
Myös ryhmän johtamisen taidot, viestintä, konfliktien ennakointi sekä hallinta, hallin-
nolliset taidot, tulevat korostumaan etäältä johtamisessa. (Humala 2007, 157-158.) 
Hajautetun organisaation johtamisessa johtajan ja työntekijän välistä yhteydenpitoa 
hoidetaan pääosin sähköpostilla. Se sopii hyvin päivittäiseen tiedottamiseen ja sen 
etuna on mahdollisuus tehokkuuteen viestinnässä. Sillä on hyvä kustannus ja hyö-
tysuhde. Sähköposti ei ole hyvä väline monimutkaisten ja ikävien asioiden välittämi-
sessä. Näissäkin tilanteissa sähköposti voi olla hyvä tuki, tietoa voidaan välittää suu-
relle joukolle samaan aikaan ja viestit ovat tallennettavissa. (Åberg 2000, 116-119; 
Sivunen 2007, 127-128.) 
3.4 Jaettu johtajuus 
 
Jaettu johtajuus liittyy myös hajautettuun organisaatioon, jaettu johtajuus  on jaettua 
vastuuta ja toimintaa. Jaettuun johtajuuteen osallistuu johtajan lisäksi myös muita 
henkilöitä. Suurin huomio tulisi kiinnittää johtamiseen ja jaetun johtamisen toteutta-
miseen, siihen ei ole yhtä tapaa, vaan sen toteuttamiseen vaikuttaa myös konteksti. 
Jotta jaettu johtajuus olisi riittävän tehokasta, sen tulee olla hyvin organisoitua ja 
suunniteltua. Hajautetussa organisaatiossa on erittäin tärkeää, että kaikissa yksiköissä 
toimintaa kehitetään yhteisen vision mukaisesti ja yhteiset tavoitteet ovat kaikkien 
tiedossa. Tämä tarkoittaa päämäärähakuisuutta erilaisin johtamisen keinoin, ja siihen 
vaikuttaa myös työorganisaation toimintaympäristö. (Juuti 2013,146; Soukainen 
2015, 64.)  
Uusien johtajuusteorioiden mukaan nykyään ei puhuta enää johtajista, jotka ovat syn-
tyneet johtajiksi. Uutena näkemyksenä johtamismalleissa on jaettu johtajuus. Alves-
son ja Deetz (2000, 52) toteavat, että johtajuutta ei voida määritellä yhdellä tavalla ja 
heidän mielestään johtajuutta tulisi tarkastella sen eri osien perusteella. He näkevät 
johtajuuden olevan monimutkainen ilmiö ympärillämme. Johtajuuden –käsitteen mää-
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ritteleminen ja käyttö on vielä myös epäselvää. Abrahamson (1996) on ainut akatee-
mikko, joka on yrittänyt määritellä johtamistavat (management fashions). Abraham-
son määrittelee erilaiset johtamistavat johtajien toimesta levitetyiksi, lyhytkestoisiksi 
uskomuksiksi, missä johtamistapa johtaa rationaaliseen johtamisen prosessiin. (Ben-
ders & van Veen 2001, 35.)  Johtajien ei oleteta noudattavan viimeisempiä johtamisen 
muoti-ilmiöitä, vaan he voivat hyödyntää toimintaympäristöään ja kontekstia missä 
johtaminen toteutetaan. Kaikille toimijoille ei sovi samanlainen johtamismalli tai sen 
hetkinen, suosittu johtamistapa, vaan Bendersin ja van Veenin (2001, 49-50) mukaan 
toimijat voivat soveltaa johtamistapaansa heidän organisaatiolleen sopivaksi.  
 
Mary Parker Follet (1868-1933) oli edistyksellinen ja aikansa edelläkävijä johtamis-
tutkimuksessa. Hänen mielestään organisaation perusajatus on itse toiminta. Jokaisel-
la yksilöllä on rooli toiminnassa (Follet 1949, 1.) Folletin ajatuksia voi soveltaa myös 
hajautetun organisaation johtamiseen. Folletin ajatuksena on että johtaja opastaa 
joukkojaan ja samalla joukko johtaa häntä. Folletin johtaja jakaa valtaa toiminnan 
mukaisesti, johtaja on myös visionäärinen ja inspiroiva. Folletin mukaan organisaati-
ossa on samaan ja eri suuntaan vetäviä voimia. Nämä voimat on tunnistettava, jotta 
organisaatio voi kehittyä integroituneeksi yksiköksi. Follet kannattaa tiimityötä, jossa 
kannetaan kollektiivinen vastuu. Osallistava johtaminen edustaa hänelle voimaa. Hy-
vä yhteistyö saavutetaan asioiden kontrollilla – ei ihmisten kontrollilla. (Follet 1949, 
1.)  Peter  F. Drucker sanoo kirjassaan myös osuvasti, että organisaatiolla on oltava 
toimintaa ohjaava toiminta-ajatus, muuten se on vain joukko hyviä aikeita. Toiminta-
ajatuksen tulee keskittyä siihen , mitä todella aiotaan saada aikaiseksi, ja tehdä se si-
ten, että jokainen työntekijä voi ylpeänä kertoa omasta panoksestaan päämäärän saa-
vuttamisessa. (Drucker 2008, 22.) Max Weber ajatuksineen oli byrokratian kannattaja, 
Mary Parker Follet  puolestaan näki organisaation yhteistyön horisontaalisesti (Whee-
lock & Callahan 2006, 258-263). 
 
Johtajuuden jakamista perustellaan sillä, että tänä päivänä organisaatioiden kohtaamat 
haasteet ovat niin monimutkaisia ja arvaamattomia, ettei yksittäinen johtaja voi niistä 
selvitä. Jaettu johtajuus ei ole kuitenkaan vastaus kaikkeen, eikä johtajuuden jakami-
nen lisää suoraan tuloksellisuutta, vaan tulisi pohtia miten johtajuutta jaetaan ja kenel-
le. (Halttunen 2009, 26.) Jaettu johtajuus on vastakohta perinteiselle johtamismallille. 
Perinteisesti johtaminen on määrätty yhdelle henkilölle, mutta muuttuvassa toimin-
 25 
taympäristössä johtajuuteen kohdistuu myös muutospaineita. Jaettu johtajuus voidaan 
ajatella olevan johtajan tehtävien osittamista. Tämän tyyppisen johtamisen jakamisen 
tavoitteena on järjestyksen aikaansaaminen, tehtäviä siirretään organisoinnin ja dele-
goinnin avulla. Ropon mukaan toinen näkemys jaetusta johtajuudesta on yhdessä te-
kemisen prosessi. Yhdessä tekeminen tarkoittaa, että vaihdetaan ajatuksia ja koke-
muksia. Tavoitteena on tehdä edes joitakin ajattelutapoja yhteiseksi.  Kuunnellaan ja 
kerrotaan minkälaisia ajatuksia toisilla on työn sujumisesta.  Yhdessä tekemisen pro-
sessissa oleellista on halu neuvotella ja heittäytyä. Jaetussa johtajuudessa johtaminen 
tapahtuu vuorovaikutuksessa johtamisen ja johtamiseen liittyvien suhteiden välillä. 
Tällainen jaettu johtajuus vaatii myös alaisilta halukkuutta vallan ja vastuun kantami-
seen. (Ropo, 2006, 19-20.) 
Pauli Juutin (2013, 146) mukaan jaettu johtaminen syntyy kun työryhmä työskentelee 
päämäärähakuisesti, yhdessä ja innostuneesti. Työntekijät jakavat näkökulmansa ja 
tietonsa toisilleen. Tällaisessa työryhmässä käytetään kaikkien parhaimmat puolet 
hyväksi siten etteivät heikoimmat puolet pääse haittaamaan työtä. Mary Parker Follet 
(1949, 4) näkee johdon velvollisuuksien, vallan ja vastuun olevan luontaisesti organi-
saation suunnitelmissa ja valtaa voidaan delegoida vain, jos on sairaana tai lomalla ja 
silloinkaan ei delegoida valtaa vaan tietyt työtehtävät.  
 
Marja Erikssonin (2006, 226) mukaan jaetun johtajuuden onnistumisen kannalta yksi-
lö suoritusten lisäksi tiimien ja projektien suoritusten merkitys on yhä tärkeämpää. 
Tiimiorganisaatioiden johtaminen ei voi perustua hierarkkiseen asemaan vaan kykyyn 
saada monenlaiset asiantuntijat toimimaan yhdessä. Jaetun johtajuuden taitoa voidaan 
kuvailla vuorovaikutustaidoiksi, joissa korostuu kyky johtaa kompleksisia suhdever-
kostoja. Jaetussa johtajuudessa vuorovaikutus on yksi tärkeimmistä asioista. Johtajaa 
ei kuvata integroijana, vaan huomion saa yksilöiden ja yksiköiden vuorovaikutus. 
Anu Sivusen (2007, 84-85) mukaan johtajan on kyettävä välittämään työntekijöille 
tunne siitä, että hän on läsnä ja huomioi heidät. Johtajan tehtävänä on aktivoida työn-
tekijät mukaan jakamalla tehtäviä.  
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3.5 Asiantuntijoiden johtaminen 
 
Hajautetut organisaatiot ovat yleensä asiantuntijaorganisaatioita. Asiantuntijaorgani-
saatioita on monilla aloilla terveydenhuollon lisäksi mm. oppilaitokset, teatteri ja 
pankkitoiminta. (Parvinen, Lillrank & Ilvonen 2005, 48-53.) Asiantuntija on tietotyö-
läinen, jonka ammattitaito on edistyneempi. Hänen tulee tietää työstään enemmän 
kuin hänen lähijohtajansa, jotta hänestä olisi hyötyä organisaatiolle. Tänä päivänä 
lähijohtajat eivät ole välttämättä tehneet alaistensa töitä, toisin oli vielä muutama vuo-
sikymmen sitten. Johtaja tunsi kaikki työn vaiheet pikkutarkasti. (Drucker 2000, 31-
32.) Asiantuntija ei halua tulla johdetuksi, hän haluaa tehdä työtään itsenäisesti. Asi-
antuntija haluaa kuitenkin tuen johtajaltaan ja olla selvillä kokonaisuudesta, jonka 
osana hän toimii. Asiantuntijaorganisaatiossa johtaja ei ole välttämättä paras sisältö-
asioiden tuntija, perusasiat ovat kuitenkin hallittava, että hän kykenee hankkimaan 
tarpeellista osaamista organisaatioon ja johtamaan sitä. (Juholin 2008, 208.) Asiantun-
tijaorganisaation johtamisessa on perusongelmana substanssi  johtamisen yhdistämi-
nen ammattimaiseen johtamiseen. Asiantuntijaorganisaatiota ei voi johtaa toimialaa 
tuntematon johtaja. Johdettavien prosessien ymmärtäminen ja ammattikielen hallinta 
jo vaativat sitä. (Parvinen, Lillrank & Ilvonen 2005, 48-53; Juholin 2008, 208.) Johta-
jalta odotetaan aikaa ja henkilökohtaisia keskusteluja työntekijöiden kanssa. Häneltä 
odotetaan myös hyvien ja huonojen asioiden jakamista, huomion antamista, kiitosta, 
tunnustusta ja kannustusta. Asiantuntijat haluavat keskusteluja muulloinkin kuin vain 
vuosittain käytävät kehityskeskustelut. (Juholin 2008, 208-211.) 
 
Hajaantuneen organisaation johtamisessa tarvitaan uudenlaisia johtajuustaitoja. Taito-
jen tulee edistää vahvojen ja luottamuksellisten suhteiden kehittymistä tällaisessa toi-
mintaympäristössä. Johtajuus perustuu näkemykseen siitä, että johtajuus on kaikkien 
asia ja johtaminen on voiman antamista muille. (Humala  2007, 157.) Sivusen (2007, 
217) mukaan tietointensiivinen työ on lisääntynyt ja työnteko on teknologistunut sekä 
hajautunut. Johtajuus on muuttumassa enemmän suhteiden johtamiseen ja niiden hal-
lintaan. Onnistuminen riippuu toimivista sosiaalisista suhteista. Johtajat kuitenkin 
osoittavat suunnan. Johtamisessa on kysymys vastavuoroisesta suhteesta, johtaja saa 
itselleen vastapalveluksena  itseohjautuvia ja yhteistyökykyisiä työntekijöitä. (Halttu-
nen 2009, 24.) 
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3.6 Hajautetun organisaation johtajan rooli 
 
Johtajalla on hajautetussa organisaatiossa monta roolia. Johtaja toimii samanaikaisesti 
vastuualueensa ulkopolitiikan ja sisäpolitiikan hoitajana. Organisaation ulkopuolisten 
suhteiden hoitamisessa on kyse  yksikön resursseista ja vaikutussuhteista ja sisäisten 
asioiden hoitamisessa, toiminnan järjestämisestä sekä lähijohtamisesta, jolla organi-
saatio pidetään käynnissä. Hajautetun organisaation johtajan rooli on  monimutkainen. 
Siihen voivat vaikuttaa organisaation jäsenten erilainen kulttuuritausta, teknologisesti 
välittynyt kommunikointi ja työn tekemisen eripaikkaisuus. Koska hajautetun yksikön 
jäsenet eivät useinkaan näe lähijohtajaansa, voi syntyä käsitys, että lähijohtajalla tulee 
olla erityisosaamista, erityisiä ominaisuuksia tai hänen tulee käyttäytyä tietyllä tavalla 
ollakseen vakuuttava johtaja. (Zander & Mockaitis & Butler 2012, 593.) Lähijohtajan 
rooli on kokonaisuus, joka muodostuu avaintehtävistä tai osaamisalueista. Avainteh-
tävät ovat sellaisia keskeisiä työn osa-alueita, joihin lähijohtajan odotetaan suuntaa-
van aikaa ja voimia. (Pirnes 2003, 119.) 
 
Hajautetussa organisaatiossa toimiminen vaatii johtajalta ja jäseniltä erityisesti sosiaa-
lisia taitoja yhteistyön onnistumiseksi. Sosiaaliset taidot mahdollistavat myös työssä 
kasvamisen ja kehittymisen. Tällainen työskentelytapa on itsenäinen, haastava, kus-
tannustehokas, mutta ei mitenkään helppo. Organisaation hajautuneisuuden määrää on 
hyvä pysähtyä pohtimaan silloin tällöin. Vaikka työskentelemme yhdessä, niin kuinka 
usein todellisuudessa kohtaamme ja kehitämme toimintaa yhdessä ? (Havunen, 2007, 
127.) Johtajuuteen ja johtajan tehtäviin liittyy edelleenkin erittäin johtajakeskeisiä 
odotuksia, joista pyritään pois uusien johtajuusteorioiden myötä. Vakiintuneina odo-
tuksina hyvälle johtajuudelle pidetään johtajan lopullista vastuunkantoa, tietämystä, 
päätöksentekoa ja vaikuttamista. Odotetaan myös, että johtaja suunnittelee ja organi-
soi sekä koordinoi ja kontrolloi. (Halttunen 2009, 25.) 
 
Johtajan tehtävänä on ottaa vastuu kantaakseen, osoittaa päämäärä ja suunta sekä huo-
lehdittava selkeydestä.  Perustyökaluina voidaan pitää tehtäväkuvien päivittämistä, 
jolla viestitään kullekin työntekijälle, mitä häneltä odotetaan. Prosessikuvaukset ja 
käsikirjat tuovat myös selkeyttä miten jokin, työtehtävä suoritetaan. Tehtäviin kuuluu 
laatia strategia sekä seurata tavoitteiden toteutumista. Johtajaa tarvitaan ohjaamaan 
alaisiaan, perustelemaan päätöksiä sekä muutoksia ja luomaan onnistumisen edelly-
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tykset. Ihmiset ovat erilaisia ja tarvitsevat ohjausta, kannustusta ja tukea. Hyvä ihmis-
tuntemus auttaa saamaan työntekijästä hänen parhaansa esille. Onnistumisen edelly-
tyksenä on tilanteiden ennakointi, tiedon ja osaamisen kasvattaminen sekä olennaise-
na asiana sen jakaminen. (Rissanen & Hujala 2011, 82-83; Hyppänen 2012, 34; Pirnes 
2003, 205.) 
 
Hajautetussa organisaatiossa on tärkeää luottamuksellisten suhteiden rakentuminen 
johtajan ja työntekijän välille. Luottamuksen ja arvostuksen luominen on rakennettava 
siinä arjessa missä työskennellään. Luottamuksen rakentaminen tapahtuu kommuni-
koimalla työntekijöiden kanssa avoimesti. Johtajan tulee käyttäytyä ystävällisesti ja 
ennustettavasti, olla rehellinen ja arvostava sekä osoittaa toiminnassaan johdonmukai-
suutta. Johtajan tulee toimia lupaustensa mukaisesti ja vastata viesteihin. Yhteisten 
kokousten merkitys on suuri, ne nostattavat me-henkeä ja tietoisuutta työstä. Luotta-
muksen osoittaminen parantaa yhteistyötä ja motivoi.  Luottamuksen rakentamiseen 
ja sen ylläpitoon kannattaa panostaa. Luottamuksen menettäneen on vaikea saada sitä 
takaisin. (Kokko & Vartiainen 2006, 91-92.) 
 
Johtajaa tarvitaan työyhteisön pelisääntöjen valmistamiseen ja varmistamiseen. Johta-
ja on viestinviejä ja –tuoja, ratkoo ongelmatilanteita, on työntekijöiden tuki ja turva ja 
auttaa työntekijöitä itsensä kehittämisessä. Johtaja tuo turvallisuuden tunteen työyh-
teisöön. Johtaja on aidosti läsnä kriittisissä tilanteissa ja on oikeudenmukainen. Lähi-
johtajalla on aina aikaa, hän on tavoitettavissa ja läsnä. Johtaja on organisaation keu-
lakuva ja hänen on omassa toiminnassaan oltava esimerkillinen. Tämä näkyy mm. 
vahvistuvana organisaation maineenhallintatyönä, jossa johdolla on keskeinen rooli. 
Luottamus rakentuu hyvän esimerkin avulla. (Rissanen & Hujala 2011, 82-83; Hyp-
pänen 2012, 34; Pirnes 2003, 205.)  
 
Johtajalla on vastuu myös tiedon vaihtamisessa. Vastuu merkitsee sitä, että johtaja 
ymmärtää itsellään olevan näkyvän ja hiljaisen tiedon merkityksen muille ja kyvyn 
kommunikoida siitä oikeiden ihmisten kanssa. Ajantasaisen tiedon vaihtaminen palve-
lee organisaation menestystä. Ilman ajantasaista tietoa tehdään virheitä, laatu kärsii ja 
turhaudutaan. Lähijohtajia pidetään jossain määrin tiedonpanttaajina, joskus se on 
tietoista, joskus tiedostamatonta. Tiedon jakamisessa erityisesti on vaikea varmentaa, 
onko viestit aina ymmärretty samalla tavalla. (Juholin 2008, 85, 92.) 
 29 
Hajautetun organisaation johtamisen yksi tärkeä onnistumisen edellytys on tavoitetta-
vuus. Johtajan tehtävä ei ole valvoa ylhäältä käsin mitä työntekijät tekevät, vaan olla 
suunnannäyttäjä ja luoda työlle merkitys sekä mielekäs ilmapiiri. Johtajan on uskotta-
va työhönsä ja sen tärkeyteen ja kyettävä välittämään sama viesti työntekijöilleen. 
Hajautetun työn johtajan onkin annettava itsestään enemmän. Tämä korostuu erityi-
sesti kasvokkaisessa tapaamisessa. (Humala, 2007, 159-160.) Hyvälle johtajalle, joh-
tamiselle ja johtajuudelle on tuskin mahdollista luoda yhtenäistä määritelmää. Johta-
juuden tulisi muotoutua ympäristönsä vaatimusten mukaisesti, kuten myös Benders ja 
van Veen myös totesivat artikkelissaan. Johtamiskäsityksemme muuttuu sen myötä 
kuinka suhtaudumme valtaan, tieto antaa valtaa ja kun se nähdään kaikkien ominai-
suutena voi johtajuudesta tulla yhteisöllistä. (Halttunen 2009, 23.) 
 
Hajautetussa organisaatiossa työskentelevien työtyytyväisyyden kannalta myönteisiä 
asioita ovat Kokon ja Vartiaisen mukaan  johtamisen laatu, tavoitteiden selkeys, roo-
lien selvyys, tiedottaminen, oikeudenmukaisuus, ammattitaito ja luotettavuus. Tun-
nustuksen puute ja ihmissuhdeongelmat työpaikalla puolestaan vaikuttivat negatiivi-
sesti työtyytyväisyyteen. (Kokko & Vartiainen 2006, 6.) 
 
Johtajat valikoituvat julkiselle sektorille perinteisesti substanssiosaamisensa perus-
teella, radiologit kuvantamistoimintaan, geriatrit vanhustenhuoltoon jne. Perinteisten 
terveydenhuollon osaamisalueiden lisäksi tarvitaan kuitenkin kompetenssia, joka tu-
kee nimenomaan julkisen sektorin johtamista. Valtaosan terveydenhuoltopalveluista 
tuotetaan julkisten organisaatioiden valtion, kuntien ja sairaanhoitopiirien toimesta. 
(Parvinen, Lillrank & Ilvonen 2005, 66.) Julkisen laitoksen johtamistehtäviin valitta-
valta henkilöltä nykyisin vaaditaan korkeakoulututkinto, toimialaosaamista sekä vuo-
rovaikutus- ja suunnittelutaitoja. Johtamiskokemuksella on myös suuri painoarvo. 
(Virtanen & Stenvall 2010, 18.) 
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4. TUTKIMUKSEN METODOLOGISET LÄHTÖKOHDAT 
4.1 Tutkimuksen metodologia 
 
Organisaatiotutkimusta voidaan tehdä sekä kvalitatiivisilla että kvantitatiivisilla tut-
kimusmenetelmillä. Molemmilla menetelmillä on omat hyvät puolensa. Tämän tutki-
muksen lähestymistapa on laadullinen eli kvalitatiivinen, koska tutkimuksella tavoi-
tellaan henkilöiden kokemuksia tutkittavasta ilmiöstä. Tuotetulla tiedolla ei pyritä 
tilastolliseen yleistettävyyteen, vaan todetaan miten asia on. Lähtökohtana on todelli-
sen elämän kuvaaminen ja tavoitteena tutkia ilmiötä kokonaisvaltaisesti, mieluummin 
löytää ja paljastaa tosiasioita kuin todistaa olemassa olevien väittämien totuudenmu-
kaisuutta. Tieto on sidoksissa siihen ympäristöön,  josta se on hankittu, eli tutkimuk-
seen osallistujien todellisuuteen. (Kylmä & Juvakka 2007, 27–28, 79; Hirsjärvi ym. 
2010, 161,164; Tsoukas & Knudsen 2003, 3.) Laadullisen tutkimusmenetelmän käyttö 
on perusteltu silloin, kun tutkimusaiheesta on vähän tutkimustietoa tai halutaan löytää 
jo tutkittuun ilmiöön uusi näkökulma. (Kylmä & Juvakka 2007, 30–31.) 
Nykyään ei väitellä niinkään metodologiasta vaan enemmän käsityksestä paradigmas-
ta (Tsoukas & Knudsen 2003, 3). Alvesson ja Deetz (2000, 49-52)  kirjoittavat artik-
kelissaan laadullisten menetelmien kasvavasta käytöstä. Käyttö vaihtelee kuitenkin 
tieteenalojen ja eri maiden joukossa. Erityisesti laadullisia menetelmiä on käytetty 
tutkittaessa organisaatiokäyttäytymistä ja johtamista (leadership). Laadullisilla mene-
telmillä tehdyt tutkimukset tekevät mahdolliseksi tuottaa laajempia ja sisällöllisesti 
rikkaampia kuvauksia, ajatuksia ja merkityksiä yksilötasolla. Hallinnon tutkimuksella 
he näkevät olevan erinomaisen mahdollisuuden saada tietoa johtamisesta ja siten voi-
daan tarjota arvokkaita neuvoja johtajille. (Alvesson & Deetz  2000, 49-52.) Siihen 
sisältyy ajatus siitä, että todellisuus näyttäytyy monella tavalla.  
 
Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmänä on yleensä haastattelu. Haastat-
telun avulla voidaan saada mahdollisimman rikasta tietoa haastateltavilta heidän ko-
kemuksistaan, tiedoistaan ja ideoistaan. Tutkijan onnistuessa luomaan luottamukselli-
nen suhde haastateltavan kanssa, hän voi saada hyvin moniselitteisiä ja vaihtelevia 
kuvauksia raporttiaan varten. (Alvesson & Deetz 2000, 70-74; Bryman 1989, 147.) 
Haastattelulla annetaan mahdollisuus kertoa itseään koskevia asioita, arvoja ja mieli-
piteitä vapaasti. Aineiston keruuta voidaan näin säätää joustavasti tilanteen mukaan. 
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Tutkimusmenetelmän joustavuus antaa myös mahdollisuuden selventää vastauksia ja 
tehdä lisäkysymyksiä. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 47-48.) 
 
Lomake-, teema- ja syvähaastattelulla pyritään tutkimaan eri ilmiöitä ja hakemaan 
vastauksia ongelmiin. Näiden haastattelutapojen erot perustuvat kysymysten struktu-
roinnin asteeseen. (Tuomi & Sarajärvi 2012, 74.) Kirjallisuudessa teemahaastattelusta 
puhutaan puolistrukturoituna haastatteluna, joka on lähellä syvähaastattelua. Tässä 
haastattelumallissa kysymysten muoto on sama, mutta kysymysten järjestystä voidaan 
vaihdella. Haastateltavat   voivat vastata omin sanoin vapaasti. Ominaista on myös se, 
että  haastattelun näkökohta on lyöty lukkoon, mutta ei kuitenkaan kokonaan. Tutkija 
on alustavasti selvittänyt kirjallisuuteen pohjautuen ilmiön kokonaisuutta ja kehittää 
haastattelurungon. Haastattelu suunnataan haastateltavien henkilöiden subjektiivisiin 
kokemuksiin aiheesta. Tällaista haastattelumenetelmää kutsutaan teemahaastatteluksi. 
Teemahaastattelussa pysytään tietyissä teemoissa, joista keskustellaan. Haastattelussa 
pyritään löytämään vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtävän mukai-
sesti. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 47-48; Tuomi & Sarajärvi 2012, 74-75.)  
 
Laadullisessa tutkimuksessa keskitytään pieniin määriin tapauksia ja pyrkimyksenä 
on perusteellinen analysointi. Harkinnanvaraisessa otannassa tutkija rakentaa tutki-
mukseensa vahvat perustukset jotka vaikuttavat aineiston hankintaan. (Eskola & Suo-
ranta 2000, 17-19.) Kvalitatiivisen aineiston koon määritteleminen on muotoutunut 
käytännöstä. Aineistoa on riittävästi kun uudet kertomukset eivät tarjoa enää mitään 
uutta tutkimuskysymyksen kannalta tarkasteltuna. Puhutaan aineiston saturaatiosta eli 
kyllääntymisestä. (Eskola & Suoranta, 2000, 62.) 
4.2 Aineiston hankinta 
 
Aineistonkeruumenetelmänä käytin puolistrukturoitua teemahaastattelua jolla hain 
vastauksia tutkimuskysymyksiini. Tutkimuksen kohteeksi valitsin Jyväskylän yhteis-
toiminta-alueen terveyskeskuksen. Tutkimuksen kohteen valintaan vaikutti mielen-
kiintoni organisaatioon, joka perustettiin tuottamaan terveyspalveluja Hankasalmen, 
Jyväskylän, Uuraisten ja Muuramen kuntien alueen n. 150 000 asukkaalle. Tutkimus-
aiheesta nimenomaan julkisen terveydenhuollon kontekstissa löysin niukasti tietoa. 
Haastattelukysymyksiä on vaikea suunnitella etukäteen kovin tarkasti. Haastattelussa 
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tutkija tarjoaa haastateltavalle mahdollisuuden kertoa itseään koskevista asioista, ar-
voistaan ja omista mielipiteistään vapaalla tavalla (Polit & Beck, 2004.) Haastattelun 
joustavuus antaa tutkijalle mahdollisuuden esittää selventäviä lisäkysymyksiä ja sy-
ventää saatua tietoa. Haastattelun runko (LIITE 2) muodostui hajautetun organisaati-
on erityispiirteiden ympärille. Näitä erityispiirteitä ovat aika, paikka, moninaisuus ja 
vuorovaikutus, joita on kuvattu raportin alussa. Haastattelussa kysyttiin taustatietoja, 
ikää, työkokemuksen määrää, työsuhteen laatua sekä kulttuurista taustaa. Valmistelin 
joukon lisäkysymyksiä, jos niiden esittämiseen tulee tarvetta. Haastateltavat ovat eri-
laisia, puheliaita ja toiset harkitsevampia kommenteissaan, lisäkysymyksillä pyrin 
riittävään materiaalin saantiin. 
 
 Organisaatio, jossa haastateltavat työskentelevät, toimii maantieteellisesti laajalla 
alueella. Yhteistoiminta-alueella on 12 toimipistettä eri puolilla kaupunkia sekä lähi-
kunnissa Muuramessa, Hankasalmella ja Uuraisilla.  Organisaatiolle on tyypillistä, 
että ylin johto ja keskijohto työskentelevät kaupungin hallinnon keskiössä. Johtajiston 
muodostaa moniportainen useista henkilöistä koostuva ryhmä. Haastattelun kohde-
ryhmäksi olen  valinnut JYTEN henkilöstöstä kuusi (6) henkilöä. Henkilöillä on eri-
lainen koulutustausta ja he toimivat erilaisissa tehtävissä terveysasemilla. Perustelen 
valintaani hajautetun organisaation erityispiirteillä. Työntekijät työskentelevät maan-
tieteellisesti eri paikoissa kuitenkin heillä on yhteinen tavoite. Aika näyttäytyy määrä-
aikaisena tai vakituisena työsuhteena sekä työsuhteen laatu päivä- tai vuorotyön omi-
naisuutena. Lisäksi  eri ikäiset ja eri sukupuolta olevat, eri ammattiryhmien edustajat 
sekä eri kulttuurista ja eri etnistä taustaa olevat työntekijät edustavat henkilöstön mo-
ninaisuuden piirteitä. Erityistä on myös teknisesti välitetty yhteydenpito. Tämä ryh-
mittely ei ollut ehdoton, mutta pyrkimyksenä oli saada haastateltavaksi henkilöitä, 
jotka täyttävät nämä ehdot.  
 
Valitsin tähän tutkimukseen haastateltavat siten, että he edustavat mahdollisimman 
hyvin perusterveydenhuollossa työskentelevien moninaista joukkoa. Haastateltavina 
oli eri-ikäisiä 27-60 –vuotiaita eri sukupuolta olevia henkilöitä. Heidän ammatillinen 
taustansa ja työtehtävät ovat erilaisia ja myös hierarkkisesti he työskentelevät eri ta-
soilla. Haastateltavat ovat ammatiltaan perushoitaja, lähihoitaja, lääkäri sekä kolme 
erikostunutta sairaanhoitajaa, jotka toimivat erilaisissa tehtävissä perusterveydenhuol-
lossa. 
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Tutkimustehtävänä pyrin kuvailemaan ja tulkitsemaan tutkittavien subjektiivisia ko-
kemuksia ja kertomaan niistä totuudenmukaisesti asettumalla itse tutkijana ulkopuoli-
sen asemaan. Jari Kylmä ja Taru Juvakka (2007, 22-31) mainitsevat kuitenkin, että 
haastattelut ovat aina haastateltavan ja tutkijan yhteistyötä. Laadullisella tutkimuksel-
la on tavoitteena tuoda esille haastateltavien oma näkemys. Tällä menetelmällä saa-
daan esiin sen todellisen elämän kuvaaminen niin hyvin kuin se on mahdollista. Tut-
kimuksen mielenkiinto kohdistuu ilmiöön tutkittavien näkökulmasta. Eskolan ja Suo-
rannan (2000, 61-62) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kerätä mahdolli-
simman moniulotteinen aineisto ilmiöstä. Tutkittava joukko voi olla pienikin kool-
taan.  
 
Sain tutkimusluvan huhtikuussa 2015. Tutkimusluvan saamisen ehtona, oli ennen 
haastateltavien hankkimista, yhteydenotto tutkimuksen kohteena olevien terveysase-
mien osastonhoitajiin. Otin ensin yhteyttä sähköpostilla kaikkien 12 terveysaseman 
osastonhoitajaan enkä saanut ainuttakaan vastausta. Toukokuussa 2015 menin tapaa-
maan kuuden terveysaseman osastonhoitajaa ennalta sopimatta, jotka kaikki suhtau-
tuivat myönteisesti haastateltavien osallistumiseen tutkimukseeni. Alustavan kyselyn 
haastateltavien halukkuudesta tein kasvokkain. Lopulta sain haastateltavat suhteelli-
sen helposti, vain yksi kieltäytyi, mutta sain heti toisen tilalle. Lähetin haastateltaville 
kirjallisen kutsun  (LIITE 1) haastatteluun sähköpostilla ja he kaikki vastasivat kut-
suun myönteisesti. Haastattelutilanteessa sain kaikilta haastateltavilta kirjallisen suos-
tumuksen haastatteluun. Kutsussa (LIITE 1) mainittiin vapaaehtoisuus ja mahdolli-
suus haastattelun keskeyttämiseen milloin tahansa. Kaikki haastattelut tehtiin haasta-
teltavien työpaikalla häiriöttömässä tilassa työaikana. Teknisesti haastattelut onnistui-
vat täydellisesti. Haastattelut tein touko-kesäkuun vaihteessa 2015  kahden viikon 
aikana. Haastattelut kestivät jokaisen haastateltavan kohdalla noin tunnin ajan. Nau-
hoitin haastattelut tietokoneella garageband -sovelluksella sekä varmistin puhelimen 
nauhoitustoiminnolla. Litteroin haastattelut myöhemmin haastattelupäivänä. Jokaisen 
haastattelu tuotti sanatarkasti litteroitua tekstiä 10 sivua, yhteensä 60 sivua, rivivälillä 
1,5. Omana kokemuksena haastattelu oli mielenkiintoinen ja antoisa. Sain haastatelta-
vien luottamuksen haastattelun aikana ja he olivat avoimia haastattelun suhteen.  
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4.3 Tutkimusaineiston analyysi 
 
Perusanalyysimenetelmä, jota voi käyttää kaikissa laadullisissa tutkimuksissa on sisäl-
lönanalyysi (Tuomi & Sarajärvi 2012, 91). Tämä menetelmä sopii hyvin strukturoi-
mattomaan aineistoon. Tämän menetelmän tarkoituksena on analysoida dokumentit 
systemaattisesti ja objektiivisesti. Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiötä ja 
analyysin tarkoituksena järjestää aineisto tiivistettyyn muotoon kuitenkaan kadotta-
matta sen sisältämää informaatiota ja  luoda selkeä sanallinen kuvaus ilmiöstä. (Esko-
la & Suoranta 2000, 137.) Tyypillistä analysoinnille on, että aineistosta etsitään sa-
mankaltaisuuksia, ne yhdistetään ja nimetään kategorioiksi. Alakategoriat yhdistetään 
yläkategorioiksi ja kootaan yhteen käsitteiksi. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvärinen 
2010, 276-279.) Laadullinen aineiston analyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen - 
aineiston pelkistäminen (redusointi), aineiston ryhmittely (klusterointi) ja  lopuksi 
aineisto kootaan uudella tavalla ymmärrettäväksi kokonaisuudeksi (abstrahointi). Juha 
Varton (1992, 69-70) mielestä tulkinta on laadullisen tutkimuksen tärkein osa-alue. 
Erityisesti tutkittaessa yksittäisten ihmisten kokemuksia, tulkinta on sellainen mene-
telmä, jonka avulla parhaiten voidaan löytää kohteeseen liittyvät asiat. Tutkittavat 
ilmiöt ovat totta haastateltavan todellisessa maailmassa. Analyysillä luodaan selkeyt-
tä, jotta aineistosta voidaan tehdä luotettavia johtopäätöksiä. (Tuomi & Sarajärvi 
2008, 80-110.) 
 
Aloitin aineiston lukemisen heti sen jälkeen kun kaikki haastattelut olivat litteroitu. 
Tulostin kaikista haastatteluista paperiversion. Luin jokaisen haastattelun tarkkaan 
läpi tehden eri väreillä tehoste alleviivauksia,  joiden merkityksen kirjasin muistiin-
panoihini. Tehosteilla merkkasin samaa tarkoittavat kokonaisuudet. Sama kokonai-
suus saattoi tarjota vastauksen useampaan kysymykseen. Sivumarginaaleihin tein 
merkintöjä ja viittauksia. Lukiessani huomasin, että tekstiä tulee tarkastella kokonai-
suutena, sillä vastauksia kysymyksiini löytyi useasta kohdasta. Siirsin tekstin viisi 
sarakkeiseen taulukkoon kokonaisuudessaan copy/paste toiminnolla. Sarakkeissa oli 
tila tekstille, pelkistetyille lausumille, alakategorioille, yläkategorioille ja pääkatego-
rioille. Aloitin analyysin kirjoittamalla ensin pelkistetyt lausumat kokonaisuuksista ja 
sen jälkeen muodostin alakategoriat. Vaikeinta oli mielestäni yläkategorioiden yhdis-
täminen pääkategorioiksi. Etukäteen suunnittelemani haastatteluteemat ja kysymykset 
ohjasivat analyysin tekemistä.  
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Tein analyysiä pääasiallisesti Word -tekstinkäsittely ohjelmalla, mutta varsinkin alku-
vaiheessa tein paljon merkintöjä myös kynällä paperiversioon. Toisenlainen tekniikka 
olisi ehkä ollut nopeampi ja tehokkaampi. Aineiston analyysin perusteella muodoste-
tut ala-, ylä- ja pääkategoriat on yhdistetty kaikkien haastateltavien näkemyksistä.  
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5. TUTKIMUSTULOKSET 
5.1 Hajautetun organisaation erityispiirteiden näkyminen työntekijöi-
den kokemuksissa 
5.1.1 Paikka 
 
Hajautetussa organisaatiossa paikka, työpaikka tarkoittaa sitä, että organisaation jäse-
net voivat työskennellä eri paikoissa toiminta-alueella tai eri paikkakunnilla yhteisen 
tavoitteen eteen. Paikka voi olla kiinteä tai vaihtuva. Työntekijät saattavat olla hajau-
tettu siten, että asiantuntijat ovat asiakkaiden lähellä ja palvelevat näin paremmin hei-
dän tarpeita. 
 
Jyväskylän yhteistoiminta-alueella on 12 terveysasemaa joille on jaettu vastuualueet. 
Perustehtävänä on terveyspalvelujen tarjoaminen JYTEn toiminta-alueella asuville 
asukkaille. Kaikilla haastatelluilla on kiinteä toimipiste, missä he työskentelevät, 
vaikka terveydenhuollossa onkin tavallista työskennellä eri paikoissa. Liikkuvuus 
työpisteiden välillä on olematonta. Ainoastaan varahenkilöt liikkuvat paikasta toiseen 
työtehtävien ja osaamisen  mukaisesti ja lääkäreillä on harvakseltaan liikkumista eri 
paikkojen välillä. Työpisteet ovat työntekijälle pääosin pysyviä ja kiinteitä.  
 
 ” Olen täällä aluehoitajana” 
 
 ” Oon töissä vaan tällä osastolla, en käy muualla koskaan ” 
   
Joitakin tehtäviä on keskitetty, esimerkiksi tähystykset, spirometriat, ravitsemusneu-
vonta, jalkaterapeutin ja reumahoitajan palvelut. Jokaisella terveysasemalla ei ole yhtä 
laaja-alaisia palveluja. Voidaan puhua eriytyneistä ja toisaalta rajatuista tehtävistä 
sekä hoitajavetoisesta toiminnasta. Kaikille kuuluvia tehtäviä ovat kuitenkin asiakas-
palvelu, toimistotehtävät ja arkistointi.  
 
 ”Muut terveysasemat lähettävät meille potilaat tutkimuksiin, me tehdään vain 
 näitä tutkimuksia täällä. Osa tutkimuksista tehdään myös tuolla periferiassa.” 
  
 ”Valtaosalla on väestövastuu mikä tarkoittaa, että jokaisella on tietyn alueen 
 väestö hoidettavana.” 
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 ”Perustehtävä on vastaanottotyöskentely, asiakaspalvelu, kansliatyöskentely ja 
 tarkkailu.” 
 
 ”Olen aluehoitaja ja työ on puhelintyötä iso osa päivästä ja kiireetöntä ja päi-
 vystysvastaanottoa.” 
 
Lähijohtajan näkymistä fyysisesti työpisteessä pidettiin yleisesti tärkeänä, mutta ei 
kuitenkaan välttämättömyytenä. Työntekijöiden kokemuksena on että lähijohtajalla 
on paljon kokouksia ja menoja ja näkyminen arjessa on vähäistä. 
 
 ”Vähän näkyy paikalla.” 
 
 ”Käytävällä nähdään jos satutaan tulemaan yhtä aikaa.” 
 
Haastateltavat kokivat sen, että lähijohtaja on samassa rakennuksessa, hyvänä asiana. 
Toisaalta kuitenkin koettiin, että lähijohtajan ei tarvitse olla mukana siinä arkityös-
kentelyssä, vaan mieluummin tavoitettavissa tarpeen vaatiessa.  
 
 ”Sitä esimiestä ei tarvita siihen koko ajan jos kaikki tietää mitä tekee ja  
 homma pelittää.” 
 
 ”Oon ollu jo niin kauan että pidän hyvänä asiana ettei osastonhoitaja ole  
 hengittämässä niskaan.” 
 
Kokemuksena myös oli, että itsenäinen työskentely on mielekästä ja joustavaa, mutta 
tuki työtehtävien suorittamiseen pitää olla lähellä ja nopeasti saatavilla.  
5.1.2 Aika 
 
Hajautetuissa terveydenhuollon organisaatioissa on tavallista eri aikaan työskentely. 
Päiväaikaan auki olevilla terveysasemilla kuitenkin lähijohtaja työskentelee samaan 
aikaan työntekijöiden kanssa mutta osastotyössä lähijohtaja on paikalla vain päivä-
vuoron aikana. Haastateltavat kertovat että lähijohtaja on tavoitettavissa mutta näkyy 
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vähän paikalla. 
 
 ”Esimies on tavoitettavissa…tota täytyy sanoa, että aika vähän näkyy paikalla, 
 paljon kokouksia.” 
 
 ”Työskentelen kolmivuorotyössä ja ollaan harvoin yhtä aikaa töissä, aamuvuo-
 rossa tavataan.” 
 
 ”Esimies on aika hyvin tavoitettavissa. Hänellä on paljon ylityövapaita ja on 
 paljon poissa.” 
 
Aika näyttäytyy myös toisella tavalla hajautetuissa organisaatioissa. Onko työn teke-
minen määräaikaista vai jatkuvaa. Terveydenhuollon toimintaympäristöt muuttuvat ja 
työ teknistyy yhä enemmän. Työlle tyypillisiä ovat määräaikaiset työsuhteet ja työ-
paikkaa vaihdetaan useammin. Haastateltavista viisi on vakinaisessa työsuhteessa ja 
yksi määräaikaisessa. Säästötoimien vuoksi toimipisteissä JYTEn alueella ei työsken-
tele juurikaan määräaikaisia työntekijöitä. Sijaisia ei oteta kuin pidempiin, yli 2 viik-
koa, kestäviin sijaisuuksiin.  
 
 ”Olen työssä päiväaikaan kuten myös esimies. Mun työsuhde on määräaikai-
 nen.” 
 
Haastateltavien mielestä lähijohtaja käy vähän toimipisteessä, mutta on kohtalaisen 
hyvin tavoitettavissa. Lähijohtajalla tiedetään olevan paljon kokouksia ja tapaamisia 
esimerkiksi ylemmän johdon kanssa sekä työvapaita, jolloin lähijohtaja on vaikeam-
min tavoitettavissa.  
 
 ”Johtamisessa ei ole merkitystä sillä onko määräaikainen vai vakkari.  
 Eikä  meillä ole sijaisia eikä määräaikaisia hirveesti.” 
 
 ”En ole huomannut eriarvoisuutta tai semmosta. ” 
 
Työn johtamisessa kukaan ei ole huomannut eroa siinä onko työntekijä määräaikai-
sessa vai vakituisessa työsuhteessa. Lähijohtaja on kohdellut kaikkia tasa-arvoisesti 
 39 
työssään.  
5.1.3 Moninaisuus 
 
Työskentelyyn perusterveydenhuollossa osallistuu taustaltaan hyvin erilaisia henkilöi-
tä. Työntekijöiden tausta voi olla hyvin erilainen. Perinteisesti moninaisuuden on aja-
teltu tarkoittavan henkilöiden sukupuolta, ikää ja etnistä taustaa. Laajemmin moninai-
suudella tarkoitetaan kuitenkin henkilökohtaisten ominaisuuksien eroja, arvojen ja 
asenteiden samankaltaisuutta sekä hierarkkisen tason ja ammattien erilaisuutta.  
 
Haastateltavat tiedostavat tarpeen erilaisten ammattiryhmien olemassaolosta. Jokaisel-
le on omat tehtävät. Kaikkien ammattiryhmien kanssa ei kuitenkaan ole yhteistyötä. 
Palveluita on myös ulkoistettu kuten esimerkiksi laboratoriopalvelut sekä kuvantami-
nen, masennus- ja päihdetyö, jotka ovat järjestetty sairaanhoitopiirin toimesta. Omana 
työnäkin järjestettävät palvelut ovat eri hallinnon alaisia. Arkirutiinien hoitaminen 
koetaan toisinaan vaikeaksi ja joustamattomaksi yhteisen hallinnon ja yhteisen johta-
jan puutteen vuoksi. 
 
 ”Me tehdään vain tutkimuksia mutta muut hoitavat potilaita esim. diabe-
 teshoitaja, jalkaterapeutti ja reumahoitaja.” 
 
 ”Minusta on mukava että on monenlaisia ryhmiä, mutta on siinä ongelmiakin, 
 niinku esimerkiksi kuvantaminen, masennushoitajat  ja päihdetyöntekijät, jotka 
 on aivan eri organisaatiosta…ja vielä labrakin,  joka on kokonaan ulkoistettu, 
 talon  sisälläkin ollaan eri hallinnon alla, asioiden hoitaminen on vaikeutunut 
 kun meillä ei ole  yhteistä pomoa.” 
 
Moninaisuus näyttäytyy myös työntekijöiden eri ikäisyytenä ja iän myötä tuomana 
kokemuksena ja asenteina työtä ja sen tekemistä kohtaan. Haastateltava kertoo joi-
denkin työntekijöiden tarkastelevan kokonaisuutta ja sen vaikutuksia toimintaan eri 
tavoin. 
 
 ”Kokeneita hoitajia, jotka kattovat niin suppeesti tätä kokonaisuutta, näkevät 
 vain oman toimintansa eivätkä sitä kokonaisuutta.” 
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Työpisteiden jäsenten lukumäärä ja sukupuolet vaihtelevat. Työtä tehdään pääosin 
tiimeissä, joiden lukumäärä ja jäsenten määrä vaihtelee terveysasemien ja tiimin teh-
tävien mukaan. Eniten tiimin jäseninä on naisia ja heidän ammatillinen taustansa on 
perushoitaja, lähihoitaja ja sairaanhoitaja. Oman lisänsä työyhteisön moninaisuuteen 
tuovat ulkopuoliset työntekijät, sairaanhoitopiirin lääkärit, kiertävät varahenkilöt, si-
jaiset ja opiskelijat. Ulkopuoliset työntekijät on koettu piristävänä ja virkistävänä lisä-
nä arjessa. Ulkopuolinen työntekijä tuo uutta näkemystä työhön. Samalla tavalla on 
koettu opiskelijoiden läsnäolo. 
 
 ”Piristävääkin se on…positiivista, saa ittelleenkin jotakin. Työ on kuitenkin niin 
 kiireistä, ettei kaikkea hyötyä saa irti.” 
  
 ”Ihanaa että on nuoria, ne on jalat maassa ja ilmiömäisiä tuossa tietotek- 
 niikassa. Se on suuri rikkaus.” 
 
JYTEn toimialueella työskentelee myös etniseltä taustaltaan erilaisia henkilöitä. Toi-
mipisteissä työskentelee useita eri kansallisuuksia edustavia henkilöitä. Työntekijät 
pitävät heitä osana työyhteisöä. He ovat ammattitaitoisia työtovereita ja heidät koe-
taan työyhteisön jäseniksi. 
 
 ” (henkilön nimi) on yksi meistä, niin ja (henkilön nimi) on myös niin ihana 
  että….vakinaisessa työsuhteessa on kans. Se on suuri rikkaus. Ovat ihania 
  persoonia!”   
 
 ”On onni, että (henkilön nimi) puhuu hyvää suomea, hänellä on suomalainen 
 perhe.” 
 
 ”On vielä yks  lääkäri, jonka hoitokäytännöt on erilaisia.  Kuntalaiset ei 
 tykkää siitä. Hänen kanssaan on myös kieliongelmaa.” 
 
Haastateltavien yhteisenä kokemuksena on suvaitsevaisuus eri etnisen taustan omaa-
via kohtaan. Vastaajat kokivat heidät tasavertaisina ja ammattitaitoisina työtovereina 
ja pitivät heitä yleisesti ihanina persoonina sekä suurena rikkautena, että saivat työs-
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kennellä heidän kanssaan. Ulkomaalaistaustaisilta työntekijöiltä odotettiin kuitenkin 
suomenkielen taitoa ja yleisesti Suomessa käytettäviä hoitomenetelmiä.  Sitä pidettiin 
edellytyksenä hyvän asiakaspalvelun ja hoidon kannalta.  
 
Eri kulttuureista ja organisaatioista tulevilla voi olla erilaiset työskentelytavat. Jokai-
sella organisaatiolla on oma toimintakulttuuri ja työntekijät omaksuvat uudet tavat 
pian. Käytännön työssä on huomattu että, uudet tulokkaat ovat tehneet jonkin asian 
esimerkiksi potilastietojärjestelmässä eritavoin. Tavat ovat voineet olla puolin ja toi-
sin parempia ja niistä valitaan paras vaihtoehto käytäntöön. 
 
 ”Kumminkin päin, meillä on tehty jotain paremmin ja muualla on tehty jotain 
 muuta.” 
 
Moninaisuus näyttäytyy hajautetussa toiminnassa myös sillä tavoin, että työntekijät 
kohtaavat erilaisia ihmisiä työssään ja ovat tekemisissä erilaisten sidosryhmien kans-
sa. Kaikkien kanssa ei kuitenkaan ole yhteistyötä. Eri ammatilliset ryhmät kuten lää-
kärit, hoitajat, sihteerit ja muut avustavat henkilöt työskentelevät sujuvasti yhteisen 
päämäärän vuoksi. Tehtävien monimuotoisuus terveysasemilla vaatii osaamista ja 
joustavuutta. Osalla työntekijöistä on vakiintuneet tehtävät tai osittain rajatut tehtävät 
riippuen koulutuksesta ja osaamisesta. Moniosaamiseen kuitenkin pyritään jotta no-
peissa tilanteissa saadaan puuttuvan henkilön tilalle sisäisesti siirrettyä toinen henkilö. 
Tällaiseen järjestelyyn kaikki työntekijät eivät kuitenkaan ole olleet valmiita ja toiset 
kokevat sen epäreiluna käytöksenä. Syynä tähän arvellaan olevan pelko epäonnistu-
misesta ja halutaan turvata oma selusta. Tehdään vain se mitä varmuudella osataan 
eikä olla halukkaita opettelemaan uusia tehtäviä. Vuodeosastot ovat profiloituneet 
tietyn tyyppisiä asiakkaita varten mutta päivystysaikana potilaita on siellä missä on 
vapaata tilaa. 
 
 ”Meillä on yritetty , että meillä olisi moniosaamista tässä yksikössä,  kaikki te-
 kisivät kaikkea, että aina löytyisi paikkaaja. On muutamia työntekijöitä, jotka 
 eivät suostu tämmöseen, se ei ole reilua. Joku pelko, vaikka ovat tehneet muual-
 la samoja hommia.” 
 
 ”Päivystysaikana ja öisin meillä saattaa olla potilaat sikin sokin, riippuu siitä 
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 kenellä se päivystys kännykkä on ja miten on tilaa.” 
 
Moninaisuutta voidaan siis tarkastella useasta näkökulmasta. Työyhteisön moninai-
suutena ja työtehtävien monimuotoisuutena. Moninaisuuden ilmentymiä ovat työyh-
teisön ikärakenne, eri sukupuolet ja ammatilliset taidot. Nykypäivän ilmiönä voidaan 
pitää myöskin eri etnistä alkuperää olevia työtovereita. Kulttuurinen  ja organisaa-
tiokulttuurinen tausta myös on olennainen osa nykypäivän työelämää ja sen koettiin 
olevan hedelmällistä ja tuovan uutta näkemystä tehtävien suorittamiseen työyhteisös-
sä. Yksi haastateltava koki ongelmallisena perusterveydenhuollossa sen, että osa tuki-
toiminnoista ja diagnostisista palveluista oli joko kokonaan ulkoistettu tai oli siirtynyt 
sairaanhoitopiirin hoidettavaksi. Asiointi oli hänen mielestään monimutkaistunut  ja 
vaikeutunut esimerkiksi organisaatioiden eri tietojärjestelmien ja yhteisen johtajan 
puutteen vuoksi. Yleisesti oltiin kuitenkin sitä mieltä, että moninaisuus on rikkaus ja 
piristys arjen työssä. 
5.1.4 Vuorovaikutus  
 
Haastateltavien vuorovaikutus lähijohtajan kanssa tapahtuu suurimmaksi osaksi tek-
nologiavälitteisesti, huolimatta siitä että lähijohtaja on suhteellisen lähellä työntekijöi-
tä. Kasvokkain tapaamisia on säännöllisin välein ja ne ovat yleensä etukäteen suunni-
teltuja. Tämän teeman puitteissa selvitin sitä, kuinka yhteydenpito on järjestetty ja 
millaiset kokemukset henkilöstöllä on yhteydenpidon sujuvuudesta, tiheydestä ja mil-
laisia asioita yleensä teknisesti välitetään. Hajautetun työn yksi tärkeimmistä asioista 
on juuri kanssakäymisen tapa. Työntekijät eivät olleet mieltäneet organisaation sisäis-
tä intranetiä viestintäkanavana. Intranetiä ei arvostettu vuorovaikutusvälineenä ja se 
jäi tosi vähälle huomiolle. Samassa tilassa työskentelyn etuna on ehdottomasti se, että 
aina voi kysyä neuvoa heti ja pohtia asioita toisten kanssa, mutta tiedon jakamisessa 
erityisesti käytettiin sähköpostia,  näin on myös JYTEn toimialueella. Vaikka lähijoh-
taja on lähellä, niin siitä huolimatta tiedon jakamiseen käytetään mieluiten sähköpos-
tia. Ongelmaksi kuitenkin koettiin se, että kaikki eivät lue postiaan päivittäin ja tär-
keäkin tieto voi jäädä vastaanottajalta kokonaan saavuttamatta. Sähköpostia arvostet-
tiin kuitenkin nopeana ja demokraattisena viestintävälineenä. Tiedottaminen on iso 
osa lähijohtajan tehtävää. Haastattelussa vastaajat kertoivat tiedottamisen ajantasai-
suudesta, oikeellisuudesta ja siitä saavuttaako tieto kaikki työntekijät. 
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 ”Postitulva on niin valtava, uskon että hän laittaa tiedon heti jakoon, jos arve-
 lee sen niin tärkeäksi.” 
 
 ”Mulla on siinä paljon petraamista. En viihdy koneella muuta kuin sen pakolli-
 sen…kaikki se on poissa potilastyöstä.” 
 
 ”En mää muista kattoa, saattaa olla kolmekin viikkoa väliä ja 60 viestiä odotta-
 massa.” 
 
 ”Kaikki ei selvästi lue posteja.” 
 
Kasvokkain tapahtuvan viestinnän etuna haastateltavat pitivät nopeutta. Tieto saadaan 
välittömästi, toisaalta kuitenkaan kaikki eivät ole välttämättä kuulemassa ja lähijohta-
jan tulisikin tiedottaa vielä asia sähköpostilla ja näin varmistaa tiedon perillemeno. 
Kaikki haastateltavat kokivat, että välitetty yhteydenpito lähijohtajan kanssa oli suju-
vaa, selkeää. Keskustelu lähijohtajan kanssa kasvokkain koettiin spontaanina tilantee-
na. Lähijohtaja käyttää sähköpostia eniten tiedottamisessa ja työn ohjeistuksessa. Yh-
dessäkään toimipisteessä ei ole sovittu varsinaisia pelisääntöjä viestintään. Ei ole so-
vittu millaisia asioita hoidetaan sähköpostilla ja mitkä kasvotusten. Jokaisen omalla 
vastuulla on että ylipäänsä lukee sähköpostit. Kaikilla ei ole hyvä taito käyttää tekni-
siä välineitä, mutta nuoret koettiin taitavina tietokoneen käyttäjinä ja heiltä kysytään 
neuvoja mieluusti. Kotikoneeltakin pääsee lukemaan sähköpostin mutta kaikki haasta-
teltavat jättivät postin luettavaksi työpaikalla. 
 
 ”Jooo...puhelin ja sähköposti on käytössä ja pitäisi onnistua kaikilta ja onnistuu
 kin.” 
 
 ”Sähköpostilla tulee kaikki, ei se osastonhoitaja muuten tavoittais meitä  
 kaikkia, kiireellisissä asioissa saattaa soittaakin.” 
 
 ”Kaikilla ei ole hyvä taito käyttää teknisiä välineitä. Mitä nuorempi sen taita-
 vampi. Vanhemmilla on ongelmia ohjelmien kanssa. Valtaosa on opetellut ja 
 oppinut. Se on vähän motivaatiokysymys. En usko, että kukaan haluaa niistä 
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 luopuakaan.” 
 
Sähköpostin sisältö koski pääasiassa rutiiniasioiden hoitamista. Työnantajan tiedotta-
mista ja ohjeistusta sekä työntekijän henkilökohtaisia asioita. Kaikki haastateltavat 
kokivat lähijohtajan välittävän tiedon työntekijöille nopeasti. Viime hetken tietoa tu-
lee paljon. Tärkeissä asioissa lähijohtaja käy kahdessa toimipisteessä aamuisin tiedot-
tamassa paikan päällä. Henkilökohtainen viestiminen koettiin tehokkaampana, tieto 
saavuttaa siten kaikki parhaalla tavalla ja samanaikaisesti. Moni haastateltavista koki 
sen myös mukavampanakin. Haastateltavat ovat yhteydessä lähijohtajaansa tarvittaes-
sa, yhteydenotot eivät olleet yleensä suunnitelmallisia, eikä lähijohtajaa haluta kuor-
mittaa turhaan. 
 
 ”Ajattelisin, että hänen työnkuvansa on mahdoton, selviääkö siitä normaali  ih-
 minen, en halua häntä kuormittaakaan höpötyksillä.”  
 
 ”Osastonhoitaja on pyytänytkin laittamaan sähköpostilla kaiken sellaisen  
 missä on päivämääriä.” 
 
Tapaamiset lähijohtajan kanssa ovat haastateltavien mukaan enimmäkseen suunnitel-
mallisia, yhteisiä palavereja. Palavereissa käsitellään pääasiassa toimintaan liittyviä 
yhteisiä asioita, tiedottamista ja työntekijät jakavat koulutuspalautteita. Kasvokkain 
tapaamisten määrä vaihtelee paljon toimipisteiden välillä. Tapaamiset järjestetään 
hiukan erilaisin kokoonpanoin, koko työyksikön yhteinen palaveri, tiimipalaverit ja 
suurempia, koko toimialueen palaverejakin järjestetään pari kertaa vuodessa. Vuode-
osastolla on järjestetty osastokokous siten, että siihen voi osallistua kaksi vuoroa yhtä 
aikaa. Lisäksi kokouksesta pidetään pöytäkirjaa, joka on sähköpostissa samana päivä-
nä ja paperiversio kansiossa samoin. Paperiversioita pidettiin tärkeänä, varsinkin hen-
kilöt, jotka ovat tottumattomia tietokoneen käyttäjiä. 
 
 ”Ittelläkin on aina se kansio ensimmäisenä  mielessä kun tulee vapailta töihin.” 
 
 ”Mää katon sen mieluummin paperisena.” 
 
Haastattelussa käy ilmi, että lääkäreillä on eniten yhteisiä tapaamisia. Lääkärikokouk-
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set kahden viikon välein, lääkäreiden ja hoitohenkilökunnan yhteiset kokoukset sa-
moin kahden viikon välein ja lisäksi massakokoukset, jossa on paikalla kaikki toimi-
alueen lääkärit. Lisäksi lääkäreillä on  joka päivä lääke-esittely, jossa tavataan ja siellä 
puhutaan myös muista yhteisistä asioista ja tilaisuuksia pidetään koulutuksellisina. 
Hoitotyön johtajan kanssa tapaaminen on virallisesti kerran kuukaudessa.  
 
 ”Mun mielestä tavataan paljon, ei ainakaan enempää tarvii, sitten menee liioit-
 teluksi.” 
 
 ”Tapaan esimieheni tarvittaessa.”    
 
Yhdessä toimipisteessä pidetään toimipisteen yhteinen hoitohenkilökunnan palaveri 
kerran kolmessa viikossa ja sen kesto on yksi tunti. Haastateltava piti sitä aivan riit-
tämättömänä. Haastateltava kokee sen epäoikeudenmukaisena verrattuna muihin ter-
veysasemiin. Palaveriin osallistuu vain hoitohenkilöstö, lääkäreiden kanssa yhteisiä 
palavereja ei ole ollenkaan, tähän haastateltava toivoo parannusta ja uusia järjestelyjä. 
JYTEn yhteisiin massakokouksiin ei osallistuta lainkaan. 
 
 ”Ei meillä ole mahdollisuutta yhteispalavereihin koska me ollaan aina auki.” 
 
 ”Palaveri kolmen viikon välein tunnin verran. Kerran viikossa olisi  parempi, 
 yleensä me käydään palaverissa vain hänen sähköpostiaan läpi.” 
 
Kahvi- ja lounastauot  työtovereiden kanssa ovat hyviä hetkiä mielipiteen vaihtoon. 
Tauot ovat tavanomaisia ja puolivirallisia vuorovaikutuksen muotoja. Haastateltavat 
kokivat kuitenkin tiedottamisen kahvi- ja lounastauoilla epäoikeudenmukaisena ja 
tarpeettomana, heidän mielestään heilläkin on oikeus nauttia vapaahetki työn lomassa. 
Tiedottamista tauolla pidettiin epäoikeudenmukaisena koska tieto ei saavuta kaikkia 
tasapuolisesti ja samaan aikaan. Yhteiset kokoontumiset ovat oikea foorumi tiedotta-
miseen.  
 
 ”Esimiehellä on jännä taipumus puhua työasioita kahvi- ja lounastauolla, jo-
 tenkin tuntuu että se on väärä foorumi, ehkä haluaisin juoda kahvit ja syödä 
 rauhassa.” 
 46 
 
 ”Se info jää pyörimään muutamille ja esimies pyytää välittämään muillekin. 
 Semmosen toivoisin loppuvan.” 
 
 ”Toivoisin että kaikki olis kuulolla kun infotaan, kaikki kuulis sen yhdellä ker-
 taa ja samanlaisena.”  
 
 ”Meillä on huono puoli siinä, että käydään syömässä ja kahvilla eri  aikaan ja 
 siellä puhutaan työasioita eikä kaikki ole paikalla. Sitä en pidä  mukavana asia-
 na. Työasiat puhutaan silloin kun kaikki ovat paikalla. Joskus siellä saatetaan 
 tehdä päätöksiä eikä kaikki ole edes paikalla.  Tauolla ollaan omalla ajalla ja 
 silloin ei puhuta työasioita ja that’s it!”  
 
Työaikamuutoksen vuoksi kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että tiedottaminen 
heidän omalla ajallaan on loputtava. Työasiat puhutaan työajalla ja silloin kun kaikki 
ovat paikalla.  
 
Haastateltavat eivät käy usein tapaamassa lähijohtajaansa. Käynnit liittyvät useimmi-
ten työtehtäviin mutta myös työntekijän henkilökohtaisiin asioihin. Lähijohtajan luo 
mennään vain tarvittaessa ja ellei asia ole tullut hoidetuksi esimerkiksi sähköpostin 
välityksellä. Yleensä tällaiset asiat olivat yllättäviä ja työntekijä halusi lähijohtajan 
vahvistuksen toiminnalleen.  
 
 ”Mää en käy joka asiaa siellä kysymässä.” 
 
 ”Kyllä mää käyn…ovi on aina raollaan.” 
 
 ”Teen itsenäisiä päätöksiä sallituissa puitteissa, en käy usein siellä.” 
 
Puhelinta käytetään haastattelun mukaan yllättävän vähän vuorovaikutuksen välinee-
nä. Puhelimeen tartutaan yleensä silloin kun asia on yllättävä, kiireellinen ja vaikea 
ratkaista yksin. Puhelimen käytön etuna on kuitenkin nopeus. Haastateltavat kertoivat 
että lähijohtaja on vaikea saada kiinni puhelimella.  
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 ”Kyllä hän on tavoitettavissa…riippuu missä hän on ja soittaa kyllä  takaisin.”  
 
 ”Jos ei ole käymässä kaupungissa niin hyvin tavoittaa, paljon kokouksia.” 
 
Epätavallinen vuorovaikutuksen muoto on asian ja viihteen yhdistäminen. Näiden 
tilaisuuksien tavoitteena on usein kuitenkin ihmisten tutustuminen toisiinsa, joskin 
näissä tilaisuuksissa voidaan käsitellä epävirallisesti myös työasioita. Haastateltavat 
eivät pitäneet vapaa-ajan tapaamisia lähijohtajan ja työtovereiden kanssa tärkeinä, 
mutta mukavina tilaisuuksina kyllä.   
 
 ”En tiiä onko se tärkeetä, mutta ihan kivaa...se onnistuu vain joittenkin kanssa. 
 Vaan se oma porukka, joitten kanssa joskus tavataan.” 
 
 ”On ne tärkeitä, ei liian usein…pikkujoulut on semmoset kovat  kekkerit
 …keksitään ohjelmaa ja silleen se on hauskaa, osastonhoitajakin on  mukana ja 
 tulee jatkoillekin yleensä mukaan.” 
 
 ”En ole tavannut esimiehen kanssa koskaan vapaalla.” 
   
 ”Ne on tärkeitä tilaisuuksia ja syksyksi on suunniteltu mökkiviikonloppu. Mo-
 nesti  liitetään siihen juhlia, nyt on eläköitymisiä ja yhden valmistuminen. 
 Samalla huomioidaan heitä.” 
 
Yhteistyö JYTEn terveysasemien kesken on vähäistä muuten kuin työhön liittyvissä 
asioissa. Vapaamuotoisia yhteisiä tapaamisia ei ole, poikkeuksena liikuntailtapäivä ja 
yksi yhteinen pikkujoulu. Jokainen terveysasema ja osasto toimii kuin oma itsenäinen 
yksikkö.  
 
Vuorovaikutus lähijohtajan kanssa on muotoutunut pääosin teknisesti välittyneeksi. 
Työntekijät kuitenkin arvostavat kasvokkaisia tapaamisia, jotka ovat tavallisesti suun-
nitelmallisia, koko työyhteisön tai tiimien palavereja. Yhteydenpitoon on riittävästi 
välineitä, työntekijöiden käyttötaidot vaihtelevat ja sen arveltiin olevan enemmän 
motivaatiokysymys, kaikki eivät ole kiinnostuneita teknisistä laitteista. Johtaminen on 
vuorovaikutustilanne, jossa lähijohtaja ja muu organisaatio kommunikoivat keske-
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nään, joko kasvokkain tai teknisesti välittyneesti. Tekniikka on tuonut uuden ulottu-
vuuden ihmisten johtamiseen verkon välityksellä silloinkin kun se ei ole välttämätön-
tä.  
5.2 Kokemuksia hajautetun organisaation johtamisesta 
 
Toiminnallisen johtamisen onnistumiseen hajautetussa organisaatiossa vaikuttaa hen-
kilöstön yhteishenki, sitoutuneisuus työhön ja miten luottamus on rakentunut lähijoh-
tajan ja työntekijöiden välille. Tarkastelen myös millä tavalla tavoitteet ovat määritel-
ty ja toteutettu. Lähijohtamisella vaikutetaan siihen millaiseksi toimintaympäristö 
muotoutuu ja kuinka selkeäksi kullekin työntekijälle on tullut yhteinen tavoite ja oma 
tehtävä organisaatiossa. Työntekijöiden mielestä kaikille ei kuitenkaan ole selkeyty-
nyt oma tehtävä. Haastateltavan kertomana työpisteissä on paljon piilotettua tietoa ja 
se vaikeuttaa  työskentelyyn mukaan pääsemistä. Tehtäväkuvaukset puuttuvat sekä 
työntekijöiden roolit päivän aikana ovat epäselvät. Tehtäviä ei suunnitella etukäteen ja 
se aiheuttaa aamuisin lievää sekasortoa päivän töiden suunnittelussa. Haastateltavan 
mielestä selkeämpää olisi, jos tehtävät olisivat kirjallisesti kuvattu, jokainen tietäisi 
oman paikkansa ja tehtävänsä. Työt pitäisi myös jakaa tasapuolisesti päivittäin ja 
huomioida työkierto. 
 
 ”Ei tavallaan perehdytys aikana päässyt jyvälle siinä hommassa.” 
 
Työnkuvan selkeys ja tehtäväkuvaukset parantavat suoritusta ja sitä vähemmän on 
merkitystä sillä työskennelläänkö etäällä toisista vai samassa työpisteessä. Kaikkien 
haastateltavien lähijohtaja työskentelee samassa rakennuksessa, yhden osastolla työs-
kentelevän haastateltavan kohdalla lähijohtajan työhuone on samalla osastolla. Toi-
mintojen hajautuneisuus näyttäytyy usealla tavalla haastateltavien arjessa. Esimerkik-
si yhteistyötä potilaiden hoidossa ja tutkimuksissa tehdään muiden terveysasemien 
kanssa. Osa tutkimuksista tehdään keskitetysti muutamalla terveysasemalla. Paikasta 
riippumatta haastateltavat kokivat, että heillä on yhteinen tavoite tehtävien suorittami-
sessa – mahdollisimman hyvä asiakaspalvelu ja potilaan hoitaminen.  
 
Yhteishenki toimipisteissä on haastateltavien mielestä hyvä. Hyvän yhteishengen 
muodostumiseen nähtiin vaikuttavan eniten sitoutuminen työhön, vahvat suhteet työ-
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tovereihin, asiallinen ja huumoripitoinen ilmapiiri sekä ristiriitojen selvittäminen. 
Työtovereita tuetaan hankalissa tilanteissa.  
 
 ”Meillä on aivan mahdottoman hyvä yhteishenki. Tän profiilin osastolla täytyy 
 ollakin. Voijjaan sanoa miltä tuntuu ja kahvilla puretaan tuntoja.” 
 
 ”Meillä on hyvä yhteishenki, asiallinen ja kuitenkin huumoriakin löytyy.” 
 
Huonon yhteishengen syntyyn vaikuttavat eniten henkilöiden väliset skismat ja vää-
rinkäsitykset. Harmitusta aiheuttaa myös työntekijän kieltäytyminen työtehtävistä ja 
kykenemättömyys nähdä toiminnan kokonaisuus ja vaikutukset potilaan hoidossa. 
Haastateltavat eivät maininneet vaikeita asiakaskohtaamisia ja niiden aiheuttamia 
ongelmia lainkaan. Ristiriitatilanteet ovat liittyneet henkilöiden tai ammattiryhmien 
välisiin ongelmiin.  
 ”Meillä on tämmösiä henkilöiden välisiä skismoja, eivät pysty kommunikoimaan 
 toistensa kanssa ollenkaan. Sitten tota…sehän vaikuttaa.” 
 
 ” Ne ovat yleensä väärinkäsityksiä…se ymmärretään niinku väärin, ei tartte 
 aina ottaa itteensä…kuuntelis vähän eikä ottais nokkiinsa.” 
 
Ristiriitoja on syntynyt lääkärien ja hoitajien välille erilaisista näkemyksistä työta-
voista. Usein ristiriita tilanteet nähtiin myös johtuvan liiasta työkuormasta, turhautu-
misesta, kyllästymisestä ja kotioloista. Henkilön luonteenpiirteiden koettiin myös 
aiheuttavan ristiriitoja. 
 
 ”Yks työntekijä oli ilkeä puheissaan toisille ja me kyllä nostettiin se esille.” 
  
 ”Toinen työntekijä valittaa koko ajan, perheasioistakin valittaa kaikille…hän 
 sanoo itsekin että on äkäinen.” 
 
Haastateltavat pitivät ilmapiiriä työpaikoilla asiallisena mutta myös huumoria löytyy. 
Lähijohtajan osallisuus ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa nähtiin tärkeänä ja yhteis-
henkeä kohottavana. Ongelmien ratkominen on tärkeä osa johtamistyötä, se vaatii 
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osaamista ja ammattitaitoa. Lähijohtajan pitää puuttua ristiriitatilanteisiin ja pyrkiä 
ratkaisemaan ne napakasti yhdessä työntekijöiden kanssa. Erityisesti lähijohtajan 
puuttumista on toivottu jos ristiriita vaikeuttaa yhteistyötä.  
 
 ”Kyllä niitä on ollut, ne on käsitelty. Esimies ottaa puheeksi aivan  asiallises-
 ti.”  
 ”On esimies ollut mukana ja ne on nostettu pöydälle. Tää on semmonen pro-
 sessi mitä tarkastellaan syksyllä uudestaan, että onko muuttunut…tää on mei-
 dän kommunikointi ongelma, mikä on olemassa.” 
 ”Nostettiin esille, mutta en tiedä johtiko se esimiehen taholta mihinkään.” 
Lähijohtajalla ei nähty olevan vaikutusta hyvän yhteishengen kehittymisessä, mutta ei 
lähijohtaja sitä  myöskään ole huonontanut. Vanhojen työntekijöiden mielestä yhteis-
henki on ollut aina hyvä ja lähijohtajalla ei ole ollut osuutta yhteishengen luomiseen. 
Ristiriitojen ratkaisemisessa on lähijohtajan rooli ollut vahva ja sitä on odotettukin, 
että hän sanoo viimeisen sanan. 
Onnistuneen johtamisen edellytyksenä on luottamus lähijohtajan ja työntekijän välillä. 
Haastateltavien mielestä luottamus ja arvostus lähijohtajaa ja toisia työntekijöitä koh-
taan luodaan tavallisessa arjessa. Luottamus on rakentunut pitkän yhteisen työhistori-
an aikana. Esteenä luottamuksen rakentumiselle koettiin liian lyhyt yhteinen taival tai 
luottamus ei ole kehittynyt vähäisen lähijohtajan ja työntekijän yhteistyön seuraukse-
na. Työntekijät arvioivat myös esimiehen johtamistapaa, joka ei aina ole luottamusta 
herättävää. Työntekijöillä ei myöskään ollut vahvaa luottamusta ylempään johtoon 
minimaalisen yhteistyön vuoksi. 
 ”Oooon, kyllä meillä on luottamus.” 
 
 ”Ehkä…en osaa oikeen sanoa…en tykkää hänen johtamistyylistään…mulla ei 
 ole vahvaa luottamusta johtamistaitoihin.” 
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 ”Voin sanoa että on. Ylempään johtoon en luota. En tiiä edes kuinka monta 
 kertaa ovat käyneet täällä…ylempi johto ei käy täällä.” 
 
Luottamuksen lisäksi työntekijät pitivät arvostuksen kehittymistä yhtä tärkeänä. Lähi-
johtajan odotetaan käyttäytyvän ennustettavasti, ystävällisesti, asiallisesti ja olevan 
rehellinen sekä toiminnallaan osoittaa johdonmukaisuutta. Haastateltavat mainitsivat 
haastattelussa erikseen niitä piirteitä mitä arvostavat lähijohtajassa ja mikä heidän 
mielestään on luottamusta herättävää. Lähijohtajalta odotetaan  jämptiyttä päätöksen-
teossa. Yleisesti kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä että jämeryys työyhteisön lähi-
johtajalla on hyve. Erityisen arvostettavana pidettiin tasavertaista käyttäytymistä, 
kriittisyyttä, nopeaa toimeen tarttumista, hyviä vuorovaikutustaitoja, rohkeutta ja kes-
kustelutaitoa. Lähijohtajaa arvostetaan myös sen vuoksi, että hän turvaa työn mahdol-
lisimman hyvän suorittamisen, asialliset työolosuhteet sekä resurssit. Lähijohtajan 
odotetaan olevan se henkilö, joka johtaa työyhteisöä ja puuttuu epäkohtiin Työnkuvan 
selkeys ja yhteinen tavoite sekä yhteiset pelisäännöt organisaatiossa  antavat  edellä 
mainittujen seikkojen lisäksi etäältä johtamiselle hyvät edellytykset. 
 
 ”Joskus toivoisin, että olis joku jolta sais apua ja taustatukea.” 
 
 ”Minusta hän on hyvä esimies. Ottaa asiat haltuun ja tekee niille heti jotain.” 
 
 Nooo…mun mielestä siinä on tapahtunut selvää kehitystä parempaan päin. 
 Hän on jämpti ja pitää meidän puolia” 
  
 ”Toivoisin jämäkkyyttä, uskallusta ja rohkeutta. Tykkään siitä että esimies on 
 se, joka sanoo mitä tehdään.” 
 
Työyksiköissä oli käyty vähän arvokeskustelua lähijohtajien ja työntekijöiden välillä 
tavoitteiden määrittelyn perustana. Lääkärikunta oli ainoa ammattiryhmä, jossa arvot 
olivat nousseet esille keskustelussa. Arvoihin luettiin kuuluvan asiakaslähtöinen toi-
minta, joustava, arvostava ja mutkaton potilaan hoitaminen sekä työtovereiden kunni-
oittaminen. Toiminnassa ajatellaan potilaan parasta ja hänen asiaansa edistetään kai-
kin tavoin. Yllättävänä seikkana mielestäni nousi esille arvokeskustelun puuttuminen 
hoitohenkilökunnan kanssa. Syvällisen keskustelun puute harmitti työntekijöitä, mutta 
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siihen on ymmärrys. Arvokeskustelu koettiin työntekijöiden mielestä koskevan 
enemmän potilaan hoitamista, ei niinkään koko työyhteisöä tai työntekijöiden välisiä 
suhteita koskettavana asiana. 
 
 ”Arvoja on käsitelty yhdessä ja tavoitteena on hoitaa potilas mutkattomasti. 
 Asiakaslähtöinen näkökulma. Meillä on sellaiset huoneentaulutkin ja sinne ne 
 on muotoiltu. Potilasta arvostaen ja joustavasti.” 
 
 ”Arvokeskustelua ei ole käyty koskaan.” 
 
Asiakkaat koettiin paljon tietoisempina ja vaateliaampina kuin aikaisemmin. Työnte-
kijöiden on välillä vaikea vastata näihin haasteisiin. Asiakkaat vaativat paljon koneilla 
ja laitteilla tehtäviä tutkimuksia, vaikka sairaus voidaan todeta kliinisestikin. Haasta-
tellun lääkärin kokemuksena oli, että ennen lääkäri oli se auktoriteetti ja nykyisin ky-
seenalaistetaan enemmän lääkärinkin ammattitaitoa, tämä koettelee erityisesti nuoria 
lääkäreitä.  
 
 ”…ainahan meidän mahdollisuudet ja potilaan vaateet ei kohtaa ja siitä tulee 
 ristiriitoja…potilaat ovat vaativampia ja tietoisempia…” 
 
Potilaan hyvän hoidon edistäjänä työntekijöiden mielestä on kuitenkin potilaan hy-
väksi tehtävä työ, jolla pyritään vastaamaan potilaan tarpeisiin.  
 
 ”…varsin kova tahto on hoitohenkilökunnalla antaa kaikkensa potilaan par-
 haaksi ja että potilaan asiaa saadaan edistettyä…paljon tehdään ylimääräistä 
 potilaan hyväksi päivittäin…” 
 
Arjessa korostuu vahva sitoutuminen työhön, ammattiylpeys ja työnimu. Syvällisen 
keskustelun puuttuminen harmitti joitakin työntekijöitä, toisaalta siihen oli ymmärrys. 
Työkuorman, kiireen ja harvojen sekä  lyhyiden tapaamisten aikana sellaiseen keskus-
teluun ei ollut mahdollisuutta. Työyhteisössä oli joskus laadittu yhteiset pelisäännöt 
mutta niitä ei ollut nostettu esille pitkään aikaan. Keskustelussa haastateltavien kanssa  
arvot koskettivat heidän mielestään potilaan hoitamista ja työyhteisöä koskeva arvo-
keskustelu puuttui kokonaan.  
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Työn yhteisen kehittämisen lähtökohtana arvokeskustelua tai arvoja ei käytetä millään 
tavalla. Suurimmassa osassa työpisteitä tällaista keskustelua ei oltu koskaan edes käy-
ty. Työn kehittäminen ja pitkän tähtäimen suunnitelmien laatiminen yhteistyönä on 
olematonta. Työn kehittäminen on pääasiassa toiminnan toteuttamista, sopimista arki-
rutiineista, hyvistä ja huonoista käytännöistä. Suuremmat linjaukset tehdään JYTEn ja 
sairaanhoitopiirin toimesta.  
 
 ”Tietysti sairaala tekee linjaukset ja sen mukaan mennään ja tehhään valmis-
 tautumiset ja semmoset sairaalan ohjeiden mukaan.” 
 
Yksittäiset henkilöt kokivat kuitenkin pystyvänsä vaikuttamaan työn suunnitteluun. 
Kokemusta arvostetaan, mielipidettä kuunnellaan ja käytetään joskus työyhteisön hy-
väksi.  
 
 ”…ja saa jonkinlaista arvostusta, että on pitkä kokemus. Minusta kokemusta 
 hyödynnetään.”  
 
 ”Milloin kuuluu, milloin ei…joskus saattaa johtaa johonkin.” 
 
Työyhteisöä pidettiin myös itseohjautuvana, kehittämistarpeet nousevat esille siinä 
arjessa missä työskennellään. Hyvät käytännöt otetaan rutiiniksi ja huonot hylätään. 
Lähijohtajia ei pidetty mitenkään innovatiivisina, eikä tulevaisuuden suunnitelmia 
tehdä yhdessä, mutta lähijohtaja tukee muutoksissa, jos kokee muutoksen edistävän 
hyvää hoitoa tai toimenpiteeksi, joka tukee työtä. 
5.3 Työskentely hajautetussa organisaatiossa 
 
Päivittäiseen johtamiseen ajatellaan kuuluvan lähijohtajan tiedottamista ja tiedon ja-
kamista sekä työn ohjaamista ja opastusta. Tärkeä osa lähijohtajan työtä on myös 
henkilöstön motivointi ja tukeminen erilaisissa, yllättävissäkin tilanteissa, joiden koh-
taaminen on tavallista. Lähijohtajan henkinen ja ammatillinen tuki koetaan tärkeänä 
osana yhteistyötä. 
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Haastateltavien mielestä jokainen vastaa omasta työstään itse ja työ tulee tehdä niin 
hyvin kuin osaa. Kunnolla ja huolella. Työntekijän on itse otettava vastuu omasta 
työstään. Työmotivaation on oltava sellaisella tasolla, että jokainen tietää miksi käy 
työssä. Lähijohtajan kanssa keskustelu yleisesti työn onnistumisesta kannustaa. Työn-
tekijät kokivat saaneensa tukea työstä suoriutumiseen lähijohtajaltaan vaihtelevasti. 
Kaivattiin ammatillista sekä henkistä tukea. Lähijohtaja luottaa siihen, että  työt hoi-
detaan. Hän luottaa myös työntekijöiden ammattitaitoon ja antaa vastuuta. Luotta-
muksen osoitus on molemminpuolinen joustavuus. Suurin osa haastateltavista koki 
kuitenkin että lähijohtajan ei tarvitse näkyä arjessa, vaan vastuun antaminen päivit-
täisten tehtävien suorittamisessa kannustaa antamaan parastaan. 
 
 ”Esimiehen ei tarvi olla siellä kokoajan säätämässä kun me kyllä osataan 
 pyörittää tätä hommaa, me pystytään järjestämään tätä työtä hyvin pitkälle 
 itsekin.” 
 
 ”Välillä toivois, että olis myötätuntoisempi, sais niinku tukea siihen kun 
  potilaat on joskus niin haasteellisia…vaikka voivottelis välillä mukana.” 
 
Työntekijät kaipasivat ammatillista tukea tarvittaessa. Vertaistukea ja kollegiaalista 
tukea on saatavilla ja tietoisuus siitä, että tuki on saatavilla rauhoittaa. Lähijohtaja 
kannustaa ja tukee yleisesti, mutta sen ei koettu vaikuttavan työmotivaatioon, joka on 
muutenkin hyvä. Positiivista palautetta odotetaan, neuvontaa työtehtävissä ja hyviä 
ohjeita. Tärkeintä on kuitenkin lähijohtajan tavoitettavuus tarvittaessa. Osa henkilös-
töstä käy usein kysymässä neuvoja ja haluavat tuen päätöksenteossa.  
 
 ”Jotkut roikkuvat tuolla oven kahvassa ja hakevat tukea sellaisiin asioihin 
 joita eivät pysty itse hoitamaan…selustan turvaamista.” 
 
 ”En koe tukea kauhean rehellisenä, tukea ja turvaa…no joo…ehkä se vaihte-
 lee.” 
 
Kannustavana on pidetty myös, että lähijohtaja huomaa hyvät ja ammattitaitoiset 
työntekijät ja kykenee huomiomaan erilaisissa tilanteissa työntekijän alentuneen työ-
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kunnon. Lähijohtajalta odotetaan pelisilmää. Kannustus on kuitenkin enemmän yleis-
luonteista eikä henkilölle yksilöidysti osoitettua. 
 
 ”Työnantaja tukee, että pystyn tekemään tätä työtä ja koen sen kannustavana 
 trauman jälkeen.” 
 
Kiitoksen sanat koettiin yleisesti positiivisesti. Kiitosta ei erityisesti odotettu, mutta se 
oli mukava bonus. Osa haastateltavista ei kokenut olevansa sellainen ihminen, että 
kiitos antaisi jotain lisäarvoa. He pitivät itseään tunnollisina ja ahkerina työntekijöinä 
ja kokivat että heidän työpanoksensa oli arvostettu. Eräänlaisen kiitoksena pidettiin 
myös  molemminpuolista joustavuutta esimerkiksi työvuorojen suunnittelussa ja hil-
jaisuutta – hiljaisuus on tyytyväisyyden merkki. Kiitoksen sanojen puute tai moitteet 
eivät ole jättäneet työntekijälle huonoa tunnetta. 
 
 ”Oon vaan semmonen ihminen, mää niinku vaan teen ja oon aina täällä ja 
 tiiän että mun työpanosta arvostetaan. En tartte semmosta kiitosta.” 
 
 ”Viimeksikin hän sanoi, että pitäis useamminkin kiittää, mutta sitä ei tule use-
 asti.” 
 
 ”Joustavuus on eräänlainen kiitos.” 
 
Lähijohtajien koettiin suhtautuvan lisäkoulutukseen ja työssä kehittymiseen myöntei-
sesti. Koulutustapahtumiin pääsyn esteenä oli suurimmaksi osaksi kaupungin talou-
dellinen tilanne ja koulutusmäärärahojen vähyys. Ulkopuolella järjestettäviin koulu-
tuksiin pääsyn esteenä on hinta, mutta niihinkin on mahdollisuus osallistua jos se täyt-
tää asetetut kriteerit. Lähijohtaja arvioi koulutusta sen tarpeen ja saatavan hyödyn 
perusteella, mutta myös työntekijät arvioivat koulutuksesta saatavaa hyötyä ammatti-
taidolle ja ajantasaisuutta. JYTEn alueella järjestetään paljon sisäistä koulutusta sekä 
sairaanhoitopiiri tarjoaa paljon  koulutusta. Näihin koulutuksiin on henkilökunnalla 
hyvät mahdollisuudet päästä ja henkilöstö arvostaa näitä koulutuksia suuresti. Lähi-
johtaja tuo sopivia koulutuksia myös itse esille, mutta omaa aktiivisuuttakin tarvitaan. 
Palautteet koulutuksista jaetaan kaikille. 
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 ”Ne joilla on vastuualueita pyritään laittamaan sopiviin koulutuksiin” 
 
 ”Paikallisiin koulutuksiin pääsee hyvin ja myönteisesti kattoo jos koulutus 
 kohdentuu oikein ja siitä on hyötyä.” 
 
 ”Menen vain jos se antaa minulle jotain.” 
 
Kaikissa ammattiryhmissä ei osallistuta koulutuksiin lainkaan. Osallistumisen esteenä 
on työn ruuhkautuminen koulutuksen aikana. Verkkokoulutuksiin ei osallistuta va-
paaehtoisesti, koska niitä ei ole mahdollista tehdä työaikana. Yhteiset tapaamiset ovat 
kuitenkin koulutuksellisia ja niissä on myös ammatillinen vertaistuki  saatavilla välit-
tömästi. 
 
Kehityskeskustelua lähijohtajan kanssa pidettiin yleisesti tärkeänä, yksilön kehittymi-
sen suunnitelmana. Kehityskeskusteluja oli käyty satunnaisesti. Joidenkin henkilöiden 
kanssa vuosittain, joidenkin kanssa vuosia sitten ja ei ollenkaan. Ne henkilöt joiden 
kanssa keskusteluja oli käyty kokivat kuitenkin olevansa itse vastuussa sen toteutumi-
sesta. Lähijohtajalta odotettiin enemmän osallisuutta suunnitelman toteutumisessa. 
Kiirettä pidettiin tavallisimpana syynä ettei kehityskeskusteluja ollut käyty. 
 
 ”No…sitten katsotaan vuoden päästä mikä toteutu. Tänä vuonna laitetaan 
 näin  ja ens vuonna keksitään jotain uutta!” 
 
 ”Tämä työ on niin kuormittavaa, että olis hyvä että käytäis kerran vuodessa.” 
 
Lisäkoulutusta ja kehityskeskustelua lähijohtajan kanssa arvostetaan. Työntekijöillä 
on  halu osallistua lisäkoulutukseen jos se osoittautuu tarpeelliseksi ja auttaa ammatil-
lisessa kehittymisessä. Ajantasaista tietoa pidettiin tärkeänä työn sujuvuuden potilaan 
hoidon kannalta. Kehityskeskustelu korostui yksilön henkilökohtaisena ja suunnitel-
mallisena kokonaisuutena ammatillisessa kehittymisessä. Haastateltavien mielestä 
hiljaista tietoa jaetaan työn lomassa, toiset kokivat että sitä ei jaeta tai hiljaista tietoa 
ei ole lainkaan! Haastateltavan kokemuksena on, että henkilökunta on tiedoiltaan ja 
taidoiltaan tasavertaisia ja kaikilla on pitkä työkokemus. Hän kertoi itse jakavansa 
 57 
tietoa, jos hän koki, että hänellä sellaista annettavaa oli olemassa. Tiedon panttaamista 
hän piti vieraana ajatuksena työyksikössään. 
 
 ”Musta on kiva kertoa sellaisiakin asioita mitä ei kirjoista löydy ja se on tosi 
 tärkeetä.” 
 
Lääkäreiden kesken jaetaan tietoa paljon. Heidän ammattiryhmässään arvostetaan 
kokemusta ja yhteiset tapaamiset ovat  hiljaisen tiedon jakamisen foorumi. Lääkäreillä 
on paljon hiljaista tietoa, jota jaetaan esimerkiksi nuoremmille lääkäreille säännölli-
sissä ohjauskokouksissa. Lisäksi jokaiselle nuorelle tulokkaalle on määrätty oma oh-
jaaja. Osallistumalla oppii parhaiten. 
 
 ”Meidän nuoret lääkärit kysyvät paljon ja tulevat katsomaan, sillä tavalla  op-
 pii parhaiten.” 
 
Tieto jää joskus kokonaan saamatta. Yksi haastateltava piti työn suorittamista hanka-
loittavana seikkana arkirutiinien kirjaamisen puutetta. Perehdytyskansiotakaan ei ole. 
Pitkälti arkirutiineista suoriudutaan samalla tavalla kuin ennenkin. Hänen näkemyk-
sensä mukaan tehtäväkuvauksilla selkeytettäisiin toimintaa. Epäselvät tehtävät syn-
nyttävät epäselvät roolit, jotka puolestaan aiheuttavat hämmennystä  ja erimielisyyttä 
työntekijöiden kesken. 
 
 ”Tieto jää usein kokonaan saamatta. Hyvin paljon ollaan sen varassa mitä 
 aiemmin on tehty. Jos tulis talo sijaisia täyteen, en tiedä mitä tapahtuisi.” 
 
 ”Tällä työpaikalla on paljon hiljaista tietoa ja se jää kyllä jakamatta.” 
  
Uutta ja ajantasaista tietoa saatiin myös työyhteisön ulkopuolisilta työntekijöiltä ja 
opiskelijoilta. Yhden haastateltavan kokemuksena on olla itse se henkilö, joka jakaa 
hiljaista tietoa. Hänellä on pitkä työkokemus erilaisissa tehtävissä terveydenhuollossa 
sekä laaja-alainen koulutus. 
 
 ”Opiskelijoilta saan uutta tietoa ja kun joku tulee toiselta terveysasemalta.” 
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 ”Olen se henkilö, joka jakaa sitä hiljaista tietoa. Kokenein täällä. Aina pitää 
 voida kysyä eikä kenenkään tarvitse tietää kaikkea. Hiljaisen tiedon jakaminen 
 tapahtuu siinä työn lomassa.” 
 
Kaikkien haastateltavien mielestä kenenkään ei tarvitse, eikä kukaan voi tietää kaik-
kea vaan pitää olla mahdollisuus kysyä neuvoja kokeneemmalta työtoverilta. Hiljai-
sen tiedon jakaminen tapahtuu siinä työn lomassa työtehtäviä tehdessä. 
5.4 Etäjohtamisen onnistumisen edellytykset 
 
Maantieteellisesti hajautuneen organisaation johtamisessa lähijohtajan haasteena on 
juuri toiminnallisen kokonaisuuden ja päivittäisjohtamisen onnistuminen. Tämän 
haastattelututkimuksen perusteella voin todeta, että haastateltavat olivat pääosin tyy-
tyväisiä lähijohtamiseen. Haastateltavien ja lähijohtajan välille oli kehittynyt eriastei-
nen luottamuksellinen suhde mikä auttaa johtamisen onnistumisessa. 
 
Haastattelussa haastateltavat kuvailivat lähijohtajan tärkeimpinä ominaisuuksina sitä 
että lähijohtaja on helposti lähestyttävä, kuunteleva, ystävällinen ja rehellinen sekä on 
läsnä ja ottaa kantaa asioihin. Jämptiyttä, jämeryyttä ja jämäkkyyttä arvostettiin joh-
tamisessa. Tietynlaista nöyryyttä arvostettiin – lähijohtaja oli ottanut oppia virheistä ja 
osoittanut kehittymistä tehtävässään ja on jämäkkä päätöksissään. Huonona piirteenä 
pidettiin työasioiden nostamista esille taukojen aikana, jolloin kaikki eivät ole läsnä ja 
kuulemassa. Siihen toivottiin muutosta. Haastateltavien  käsityksenä on, että lähijoh-
taja on vieraantunut arjen työstä eikä ole täsmälleen tietoinen työntekijöiden tehtävis-
tä. Yleisesti haastattelun perusteella voidaan todeta, että lähijohtajaa tarvitaan johta-
maan toimintaa ja hän on se henkilö, joka sanoo viimeisen sanan. Lähijohtajaa tarvi-
taan hyvien toimintaedellytysten luomisessa, hänen odotetaan huolehtivan riittävistä 
resursseista ja yleensä siitä että työntekijöillä on hyvät edellytykset työn tekemiseen 
sekä pitävän työntekijöiden puolia muutoksissa. Johtamista pidettiin oikeudenmukai-
sena ja tasavertaisena. Tukea työn tekemiseen kaivattiin, erityisesti lääkärikunnan 
keskuudessa koettiin ammatillisen tuen puuttuminen ikävänä asiana sen vuoksi kolle-
giaalinen vertaistuki on tärkeää.  
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Lähijohtajalta odotetaan ohjaavaa otetta työssään, tehtävien määrittelyä ja selkeyttä-
mistä, suunnittelua ja arviointia. Lähijohtajan odotetaan puuttuvan epäkohtiin ja tart-
tuvan toimeen nopeasti. Erityistä arvostusta saa lähijohtajan hyvät vuorovaikutustai-
dot, kriittisyys, itsensä kehittäminen ja uudistuminen. Lähijohtajan toivottiin olevan 
arvostettava persoona ja rohkea ylemmän johdon suuntaan sekä avoin työntekijöiden 
suhteen. 
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6. POHDINTA 
6.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
 
Tutkimusetiikka voidaan määritellä tutkijan ammattietiikaksi, johon luetaan kuulu-
vaksi eettiset periaatteet, yleiset normit, arvot ja hyveet – hyvä tieteellinen käytäntö, 
joita tutkijan tulee noudattaa. Tutkimustyössäni olen noudattanut tieteelliselle tutki-
mukselle asetettuja vaatimuksia. Tutkimusetiikka ohjaa tutkijaa ja samalla viestii 
muille ihmisille millaisiin arvoihin ja velvoitteisiin tutkija on sitoutunut. Normit oh-
jaavat tutkijaa noudattamaan tieteellisen tutkimuksen menetelmiä sekä esittämään 
luotettavia tuloksia, joiden paikkansa pitävyys on tarkastettavissa jälkeenpäin. Tutki-
musaineiston kerääminen , käsittely sekä arkistointi liittyvät kiinteästi tiedon luotetta-
vuuteen sekä mahdollisuuteen tarkastaa tiedon alkuperä. Normit ovat tärkeitä kun 
ihmisiltä kerätään tietoa tutkimustarkoitukseen. Tutkijoiden keskinäiset normit vah-
vistavat puolestaan tieteen yhteisöllisyyttä, siinä korostuu olennaisesti toisen tutkijan 
työn arvostaminen ja kunnioittaminen. Tutkimusetiikka koskee aineiston hankintaa ja 
tutkittavien suojaan liittyviä kysymyksiä, tiedon soveltamista koskevia kysymyksiä 
sekä tieteen sisäisiä asioita. (Kuula 2006, 23-25 ; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 1997, 
23-27.) 
 
Tutkimusaineistojen keruusta, käsittelystä ja säilyttämisestä määrätään lailla, joka 
koskee henkilön yksityisyyden suojaa. Tutkimusaineistoja sekä niiden keruuta määrit-
tävien lakien ja ohjeiden käytännön merkitys vaihtelee tutkimusaloittain (Kuula 2006, 
66-67.) 
 
Tavallisia kansalaisia tutkittaessa ihmisten yksityisyys on jollain tasolla tutkimuksen 
kohteena. Tällaisessa asetelmassa astutaan ihmisten yksityisyyden puolelle, siksi tut-
kijan täytyy hallita hyvät tieteelliset käytännöt sekä yksityisyyden suojaa koskevat 
perusasiat. Tieteen vapaus ei vapauta tutkijaa kunnioittamasta tutkittavien  perus- ja 
ihmisoikeuksia. Tutkittavien osalta tämä tarkoittaa sitä, että tutkittavalla on oikeus 
vapaaehtoisuuteen perustuen osallistua tutkimukseen. Heiltä tulee saada vapaaehtoi-
nen suostumus osallistumiseen. (Kuula 2006, 75-87.) Luottamuksellisuus tutkijan ja 
tutkittavan välillä tarkoittaa sopimusta, joka tehdään aineiston käytöstä ja käyttötar-
koituksesta. Vain tiettyyn tarkoitukseen kerätty aineisto tulee hävittää tutkimuksen 
tarkastamisen jälkeen. Tiettyyn tarkoitukseen kerättyä aineistoa voivat käsitellä ne 
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henkilöt,  joista tutkittavia on informoitu etukäteen. Luottamuksellisuuden tärkein 
ehto on, että aineistoa käytetään siten kuin on sovittu. (Kuula 2006, 88-90.) Vaitiolo-
velvollisuudesta ja salassapitovelvollisuudesta säädetään julkisuuslaissa sekä useissa 
erityslaeissa. Salassapito koskee myös tutkittavalta vapaaehtoisesti saatuja tietoja. 
Salassapitovelvollisuus koskee myös sähköisiä ja paperisia dokumentteja. Erityisen 
huolellinen tulee olla tunnisteellisia tietoja käsiteltäessä. Ihmisiltä suoraan kerätyistä 
aineistoista (haastattelut)  ei saa kertoa missään muodossa. Tutkimuksen tekijänä mi-
nua sitoo salassapito- ja vaitiolovelvollisuus, jonka ole vakuuttanut haastateltaville 
ennen heidän allekirjoitustaan suostumuslomakkeeseen. Samalla olen kertonut heille 
heidän oikeudestaan kieltää aineiston käyttö ja mahdollisuudesta keskeyttää haastatte-
lu milloin tahansa. 
 
Tutkimukseni tuotti haastattelemalla saatua tietoa, jonka olen nauhoittanut ja sen jäl-
keen dokumentoinut kirjalliseen muotoon sanatarkasti. Haastattelutilanteessa olen 
toiminut siten, että huomioin jokaisen haastattelutilanteen ja henkilön  ainutkertaisena 
kokemuksena. Toteutin tutkimukseni siten, että haastateltavien henkilöllisyys ei pal-
jastu tutkimusprosessin kestäessä. Tutkijan tulee pysyä tutkijan roolissa ja käyttää 
saamiaan tietoja vain tutkimuskäyttöön. Vaitiolovelvollisuus sitoo tutkijaa myös sen 
jälkeen kun tutkimus on päättynyt. (Kuula 2006, 90-92.) Nauhoitetun haastatteluai-
neiston olen tuhonnut heti litteroinnin jälkeen. Tutkimusaineisto tuhotaan kokonai-
suudessaan sen jälkeen kun raportti on tarkastettu ja hyväksytty. 
 
Tutkimukseni kohteena oli yksi organisaatio mutta haastateltavat olivat useasta toimi-
pisteestä. Tutkimuksen tuloksia ei voi yleistää tilastollisen ajattelun mukaisesti mutta 
tutkimuksen avulla voidaan saavuttaa muuta arvokasta ja hyödyllistä tietoa. (Saarela-
Kinnunen & Eskola 2010, 189-190.) Koko tutkimusprosessin pitää olla näkyvä. Luki-
jalle täytyy  tulla selväksi kuinka tutkimuksen johtopäätöksiin on päädytty, näin lukija 
voi arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Aineiston ollessa laadullinen tai määrällinen  
se ei muutu yleistykseksi tulkitsematta, tulkinta on tutkijan inhimillistä prosessointia. 
(Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 190 – 191.) 
 
Tutkijana sain vahvan käsityksen siitä, että haastateltavat vastasivat avoimesti kysy-
myksiini heidän kokemuksistaan hajautetun organisaation johtamisesta. Haastateltavat 
esittivät kriittisiä kommentteja ja toivat esille ehdotuksiaan  sekä mielipiteitään toi-
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minnan ja johtamisen parantamiseksi. Haastateltavien mielestä lähijohtaminen on 
vaikeaa ja monimutkaista.  
 
Luotettavuuden arvioinnissa nousee esiin kysymykset siitä mikä on totta ja objektii-
vista tietoa. Objektiivisen tiedon mahdollisuus liittyy totuusteorioihin mutta vain kor-
respondenssiteoriassa luotetaan ehdottomaan objektiiviseen tietoon, todellinen tieto 
vastaa havaintoja maailmasta. Tarkasteltaessa laadullisen tutkimuksen objektiivisuutta 
täytyy erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus ja puolueettomuus. Tutkijan tulee 
kuulla haastateltavia itsenään eikä tutkijan ikä, sukupuoli, uskonto tms. saa vaikuttaa 
tutkijan havaintoihin. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 134-136.)  
 
Laadullisen tutkimuksen näkemykset tutkimuksen luotettavuudesta vaihtelevat. Laa-
dullisella tutkimuksella ei pyritä yleistettävään tietoon. Tiedon validiteetin ja reliabili-
teetin käsitteiden sijasta pitäisi käyttää muita käsitteitä, kuten uskottavuus, varmuus, 
siirrettävyys ja vahvistuvuus. Tutkimuksessa tulee pyrkiä siihen, että haastateltavien 
käsitys ja kokemus tuodaan esille parhaalla mahdollisella tavalla. (Tuomi & Sarajärvi 
2009, 136-139.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa pyritään kuvaamaan ilmiötä tai tapahtumaa ja antaa ilmi-
ölle tulkinta. Laadullisessa tutkimuksessa on tärkeää että haastateltavat tietävät tutkit-
tavasta ilmiöstä mahdollisimman paljon ja heillä on kokemus ilmiöstä. Aineiston 
niukkuuden syynä voi olla se, että haastateltavalla ei ole kokemusta ilmiöstä. Haasta-
teltavien valinnan ei tule olla tarkoitushakuista. Raportointivaiheessa tutkija ottaa itse 
kantaa kuinka onnistunutta haastateltavien valinta on ollut. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 
74, 85-86.) Mielestäni tutkimushaastattelu oli tärkeä myös haastateltaville. Viisi kuu-
desta haastateltavasta suostui välittömästi haastatteluun, yksi kieltäytyi mutta sain heti 
toisen tilalle. Haastateltavien valinta oli osittain harkittua, halusin nimenomaan että he 
edustavat työyhteisöjen moninaisuutta kaikilla mahdollisilla tavoilla. Haastateltavilla 
oli myös kokemusta hajautetussa organisaatiossa työskentelystä.  
6.2 Tutkimustulosten tarkastelu 
 
Tutkimustehtävänä on kuvata ja tulkita millä tavalla hajautetun organisaation henki-
löstö kokee johtamisen hajautetussa organisaatiossa ja millä tavalla hajautetun organi-
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saation erityispiirteet paikka, aika, moninaisuus ja vuorovaikutus näkyvät organisaa-
tion työntekijöiden kokemuksissa. Tavoitteena on tuottaa uutta tietoa johtajille työnsä 
kehittämiseksi.  
 
 Hajautuneisuus näyttäytyy erityisesti eri paikoissa työskentelyssä. JYTEN toiminta-
alueella on 12 terveysasemaa, jotka sijaitsevat Jyväskylässä, Muuramessa, Uuraisilla 
ja Hankasalmella. Haastateltavilla on kuitenkin kiinteät toimipisteet missä he työsken-
televät, myös Vartiainen tutkijakollegoineen (2004, 21) ja Riitta Hyppänen (2012, 32) 
mainitsevat saman asian. Paikka voi olla kiinteä tai vaihtuva. Tutkimustulosten mu-
kaan toimintojen hajautuneisuus näkyy toimintojen keskittämisenä tietyille terveys-
asemille. Kaikki terveysasemat eivät tarjoa yhtä laaja-alaisia palveluita. Eri paikoissa 
työskentelyssä haastateltavat kokivat kuitenkin työskentelevänsä yhteisen tavoitteen 
eteen. Tavoitteena on mahdollisimman hyvä asiakaspalvelu, potilaan hoitaminen sekä 
yleensä potilaan asioiden eteenpäin vieminen. Tähän työntekijät panostivat, heidän 
tavoitteenaan on mutkaton ja joustava toiminta, jossa tehdään asiakkaan hyvinvoinnin 
eteen enemmän kuin aina olisi tarpeellista. Vartiainen (2004, 124) tutkimusryhmineen 
ja Hyppänen (2012, 34) toteavat saman asian olevan ominaista hajautetuille organi-
saatioille. Hajautuneisuus on yksi tapa järjestää toimintaa, jossa on yhteinen tavoite. 
Toimivien yksiköiden annetaan toimia niin kuin, ennenkin itsenäisesti ja yksinään.  
Tällainen itsenäisyys toteutuu myös JYTEn työpisteissä. Eri toimipisteiden välillä ei 
ole paljon varsinaista yhteistyötä. Hajautetun ryhmän jäseniltä odotetaan kykyä rat-
kaista ongelmia ja rohkeutta itsenäiseen päätöksentekoon (Warkentin, Hightower & 
Sayeed 1997, 977). 
 
Eri aikaan työskentely terveydenhuollossa on tavallista. Terveysasemat ovat avoinna 
päivällä, mutta osastotyössä työskennellään ympäri vuorokauden, joka päivä. Lähijoh-
taja ei ole aina samaan aikaan työpaikalla, hän myös näkyy vähän työpaikalla mutta 
on tavoitettavissa.  Toimintaympäristö on teknistynyt ja organisaation rakenteet muut-
tuneet (Sivunen 2007, 13, 217). Yllättävää kuitenkin on, että yhtäältä toivottiin lähi-
johtajan läsnäoloa enemmän, mutta toisaalta häntä ei haluttu liiaksi näkymään arjessa. 
Haastateltavien mielestä he itse ovat ammattitaitoisia ja itseohjautuvia ja pitävät lähi-
johtajan tavoitettavuutta riittävänä. Anu Sivusen (2007, 13, 217) mukaan aika näyt-
täytyy myös toisella tavalla. Työ voi olla määräaikaista tai jatkuvaa. Toimintaympä-
ristö on muuttuva ja aiheuttaa erilaisia henkilöstön osaamistarpeita. Terveydenhuol-
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lossa on paljon määräaikaisia työsuhteita ja työpaikkaa vaihdetaan herkemmin. 
JYTEN alueella kuitenkin on vähän määräaikaisia työsuhteita ja sen arveltiin johtu-
van säästötoimista. Oikeat rekrytointipäätökset myös auttavat henkilöstön vakiinnut-
tamiseen, oikeat henkilöt ja ammattitaito oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Heikkou-
tena kuitenkin voi olla rutiinien aiheuttama kyllästyminen ja sokeuttava ryhmäajatte-
lu. (Vartiainen ym. 2004, 45-46; Humala 2007, 8.) 
 
Moninaisuus näyttäytyy työntekijöille usealla tavalla. Työntekijät ovat eri sukupuolta 
ja eri ikäisiä. Kulttuurinen ja organisatorinen tausta voi olla hyvin erilainen. (Vartiai-
nen ym. 2004, 21; Humala 2007, 8; Havunen 2007, 126.) Sivusen mukaan (2007, 202, 
205) identifioituminen organisaatioon rakentuu jäsenyyden tunnistamisessa ja sosiaa-
lisissa suhteissa, tavoitteiden tunnistamisessa ja niiden tavoittelussa. Sopeutuminen 
uuteen kulttuuriin vie oman aikansa. Tutkimustuloksista voidaan päätellä, että kan-
sainvälistymisen ja maahanmuuton vuoksi on myös tavallista, että työtoverin etninen 
tausta voi olla eri kuin valtaväestön. Eri kansallisuutta ja etnisen taustan omaavia työ-
tovereita arvostetaan ja heitä pidetään suurena rikkautena. Erilaisuus tuo näkökulmaa 
työhön ja se voi tuottaa uusia käytänteitä työn suorittamiseen. Moninaisuus näyttäytyy 
myös palvelujen ulkoistamisena ja osa tehtävistä hoidetaan myös sairaanhoitopiirin 
toimesta. Työyhteisössä voi siis työskennellä yhdessä työntekijöitä eri organisaatiois-
ta. Työntekijät kohtaavat myös työssään eri sidosryhmien jäseniä sekä asiakkaita. 
(Vartiainen ym. 2004, 46.)  Työyhteisön moninaisuutta lisäävät ulkopuoliset työnteki-
jät, varahenkilöt, sairaanhoitopiirin lääkärit, sijaiset ja opiskelijat.  Moninaisuus näyt-
täytyy siis usealla eri tavalla ja yleisesti haastateltavat olivat sitä mieltä, että moninai-
suus on rikkaus ja piristys arjen työssä. Työympäristön moninaisuuden ei kuitenkaan 
koettu vaikuttaneen mitenkään negatiivisesti johtamiseen vaan kaikki kokivat johta-
misen olleen tasa-arvoista riippumatta mistään moninaisuuteen liittyvistä piirteistä. 
 
Vuorovaikutus lähijohtajan kanssa on suurimmaksi osaksi teknisesti välittynyttä vaik-
ka se ei aina olisi edes tarpeen. Tutkimustulosten mukaan organisaation omat www-
sivut ja intranet tunnettiin huonosti viestintäkanavana. Dalkirin mukaan (2011, 165) 
kaikenlainen vuorovaikutus on jonkinlaista keskustelua. Organisaatiossa on tärkeää 
valita monenlaisia viestintäkanavia tiedon välittämiseen. Sydänmaanlakan (2004, 
124-126) ja Vuoren (2011, 190) mukaan vuorovaikutus on tulevaisuudessa yhä 
enemmän virtuaalista ja merkityksellistä on vuorovaikutuksen määrä sisältö sekä ti-
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heys (Juuti 2006a, 121.) Kasvokkaisia tapaamisia on säännöllisesti ja ne ovat suunni-
telmallisia. Tutkimustulosta tukee Humalan (2007, 83) näkemys, jonka mukaan vuo-
rovaikutusta tulee vaihdella siten, että kasvokkaiset tapaamiset ja teknisesti välittynyt 
yhteydenpito vuorottelevat. Tulosten mukaan lähijohtajan ja työntekijöiden välisten 
tapaamisten tiheydessä oli vaihtelua. Vaihteluväli oli viikosta kolmeen viikkoon. Vii-
koittaisia tapaamisia yhdessä tarvitaan ja kolmen viikon väli työyhteisössä koettiin 
aivan liian pitkäksi. Yhteiset tapaamiset ja osallistuminen ovat yhteishengen ja yh-
teenkuuluvaisuuden perusta hajautetussa organisaatiossa. Sivusen (2007, 202, 205) 
tutkimus tukee myös tätä näkökulmaa, jonka mukaan työntekijöiden tulisi kokoontua 
yhteen keskustelemaan yhteisistä haasteista ja ongelmista.  
 
Yhteydenpito käydään pääasiallisesti sähköpostilla. Tutkimustiedon mukaan verkko-
välitteinen yhteydenpito on yhtä tehokasta kuin kasvokkaiset tapaamiset sopeutumi-
sen jälkeen (Warkentin ym. 1997, 977.) Ongelmaksi vuorovaikutuksessa kuitenkin 
koettiin se, että kaikki eivät lue sähköpostiaan päivittäin ja tärkeäkin tieto voi jäädä 
vastaanottajalta kokonaan saavuttamatta. Sähköpostia arvostettiin kuitenkin nopeana 
ja demokraattisena viestintävälineenä. Näin toteavat myös Vartiainen ym. (2004, 47-
49) ja  Warkentin ym. (1997, 977-981), demokraattisempaa sen vuoksi että valtaerot 
ja ennakkoluulot eivät näy. Monipuolinen teknologia tuo hajautetun työvoiman lähel-
le toisia.   
 
Yhteisistä ja nimenomaan työn tekemiseen liittyvistä asioista tiedottamista tauolla 
pidettiin epäoikeudenmukaisena. Tieto ei saavuta kaikkia tasapuolisesti ja samaan 
aikaan. Vartiainen kumppaneineen (2004, 47-49) ja Juholin (2009, 78-79) pitävät kui-
tenkin työn taukoja hyvänä foorumina mielipiteiden vaihtoon. Tauot ovat heidän mie-
lestään puolivirallisia vuorovaikutuksen muotoja. Haastateltavien mielestä yhteiset 
tilaisuudet, osastokokoukset tai tiimipalaverit, ovat oikea foorumi työhön liittyvistä 
asioista tiedottamiseen. Tutkimustuloksia tukee Åbergin (2000, 116-119) ja Sivusen 
(2007, 127-128) näkemys sähköpostin soveltuvuudesta päivittäiseen tiedottamiseen. 
Sähköpostin etuna pidetään nopeutta sekä demokraattisuutta ja että ne voidaan tallen-
taa myöhempää tarkastelua varten.  
 
Tutkimustulosten mukaan toiminnallisen johtamisen onnistumiseen haastateltavien 
mielestä vaikuttivat eniten työyhteisön hyvä yhteishenki, sitoutuneisuus työhön ja 
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luottamus johtajan ja työntekijän välillä. Sydänmaanlakan (2012, 51-71) mukaan 
myös tavoitteiden määrittely edistää toiminnallisen johtamisen onnistumista. Salmi-
sen (2001, 14, 127)  mukaan johtamisella pyritään vaikuttamaan jäseniin siten, että 
jäsenet toimivat rationaalisesti ja koordinoidusti tavoitteiden saavuttamisessa. Hyvän 
yhteishengen luomisessa lähijohtajalla ei koettu olevan suurta roolia, mutta ei lähijoh-
taja sitä ollut huonontanutkaan. Hyvän yhteishengen kehittymiseen ovat vaikuttaneet 
eniten työntekijöiden vahva sitoutuminen työhön, lujat ihmissuhteet, asiallinen ja 
huumoripitoinen ilmapiiri sekä ristiriitojen selvittäminen. Esteenä luottamuksen kehit-
tymiselle pidettiin lyhyttä yhteistä taivalta ja heikkoa yhteistyötä lähijohtajan ja työn-
tekijöiden välillä. Lähijohtajan tehtävänä on myös selkeyttää kullekin työntekijälle 
organisaation yhteinen tavoite ja tehtävä kokonaisuudessa. Sivusen mukaan erityisesti 
(2007, 202, 205) hajautetun organisaation jäsenet kokevat olevansa täysivaltaisia jä-
seniä kun heidät on huomioitu. Identifioitumisen vahvistumiseen vaikuttavat erityises-
ti toimintatapojen ja tavoitteiden selkeyttäminen, palautteen anto ja kasvokkaiset ta-
paamiset. Työntekijöiden mielestä kaikille ei kuitenkaan ole selkeytynyt oma tehtävä. 
Erään haastateltavan kertomana työpisteissä on paljon piilotettua tietoa, sellaista tie-
toa mitä käytetään päivittäisessä toiminnassa, mutta ei ole kirjattu minnekään.  Piilo-
tettu tieto vaikeuttaa uuden työntekijän perehdyttämisessä. Juholin (2008, 85, 92) kir-
joittaa, että lähijohtajalla on vastuu tiedon vaihtamisessa. Tiedon vaihtamisessa ni-
menomaan tarkoitetaan sitä, että ymmärretään hiljaisen tiedon merkitys muille. Ajan-
tasaisen tiedon vaihtaminen palvelee organisaatiota. Tutkimustulosten mukaan työ-
päivän suunnittelu on työntekijöiden tehtävä. Lähijohtajan roolia suorituksen ohjaaja-
na pidettiin vähäisenä ja jossain määrin oli myös kokemuksena lähijohtajan vieraan-
tuminen arjen työstä. Tehtäväkuvaukset puuttuvat ainakin muutamasta työpisteestä ja 
työntekijöiden roolit päivän aikana ovat epäselvät. Haastateltavan mielestä selkeäm-
pää olisi, jos tehtävät olisivat kirjallisesti kuvattu, jokainen tietäisi oman paikkansa ja 
tehtävänsä. Työt pitäisi myös jakaa tasapuolisesti päivittäin ja huomioida työkierto 
työhyvinvoinnin ja ammattitaidon ylläpitäjänä sekä edistäjänä. Tutkimustulokset ovat 
samankaltaiset kuin Hyppäsen (2012, 35-36) kertoma. Tehtävien selkeyttämisellä 
pyritään siihen että sitä vähemmän merkitystä sillä työskennelläänkö samassa työpis-
teessä vai etäällä toisista. Niirasen (2011, 135) mukaan eri osien välillä tulisi edistää 
avoimuutta ja tuottaa yhdentymistä sekä eheytymistä. 
 
Päivittäisen johtamisen haasteena on eri paikoissa työskentely. Tuen ja kannustuksen 
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sekä ammatillisen ja henkisen tuen puute aiheuttaa epävarmuuden tunnetta työstä suo-
riutumisessa. Lähijohtajan päivittäisen tuen puuttuessa työntekijöiltä odotetaan itse-
näistä ongelmaratkaisukykyä ja rohkeutta. Sivusen (2007, 202, 205) mukaan maantie-
teellinen hajaantuminen vaikeuttaa organisaatioon identifioitumisessa sekä sen tapo-
jen opettelussa. Tavoitteiden tiedostaminen ja niiden tavoittelu on vaikea tunnistaa. 
Tutkimustulosten mukaan lähijohtajan roolia arjen koordinoinnissa pidettiin vähäise-
nä. Toisaalta lähijohtaja luottaa ja antaa vastuuta, josta osoituksena on molemminpuo-
linen joustavuus. Vastuun antaminen kannustaa työntekijöitä antamaan parastaan. 
Lisäkoulutukseen ja työssä kehittymiseen lähijohtajan koettiin suhtautuvan myöntei-
sesti. Koulutusta ja sen tarvetta kuitenkin tarkastellaan kriittisesti sekä työnantajan 
että työntekijöiden toimesta. Työntekijät kokevat lisäkoulutuksen tarpeelliseksi, jos se 
hyödyttää ammattitaitoa ja on ajantasaista. Kehityskeskusteluja pidetään tärkeänä 
yksilön kehittymisen suunnitelmana. Kehityskeskusteluja pidetään kuitenkin satun-
naisesti ja siihen toivottiin muutosta ja ennen kaikkea säännöllisyyttä. Hajautetut työ-
ryhmät muodostuvat usein asiantuntijoista. Asiantuntijat haluavat saada tuen lähijoh-
tajaltaan ja osallistua henkilökohtaisiin keskusteluihin muulloinkin kuin vuosittaisessa 
kehityskeskustelussa. (Juholin 2008, 208-211; Parvinen, Lillrank & Ilvonen 2005, 48-
53.) 
 
Haastateltavat kuvailivat kertomuksissaan myös niitä lähijohtajan ominaisuuksia mitä 
pitivät tärkeinä. Johtajan toivottiin olevan helposti lähestyttävä ja kantaa ottava. 
Jämptiä johtamista arvostetaan sekä johtajan kehittymistä ja uudistumista työssään. 
Haastattelun perusteella lähijohtajalta odotetaan nimenomaan toiminnan johtamista. 
Lähijohtajalta odotetaan hyvien työolosuhteiden luomista ja pitävän työntekijöiden 
puolia muutoksissa. Johtajalta odotetaan myös ohjaavaa otetta, tehtävien määrittelyä, 
selkeyttämistä, suunnittelua ja arviointia. Erityisen arvostettavaa on johtajan vuoro-
vaikutustaidot, kriittisyys, rohkeus ja avoimuus. 
 
Hajautetun organisaation johtaminen on periaatteessa samanlaista kuin perinteisen 
organisaation johtaminen. Johtajan tehtävänä on yhtä aikaa huolehtia organisaation 
suhteista ulkopuolelle ja organisaation sisällä. Johtamisen ideana on osoittaa suunta, 
jonka avulla edetään toivottuun tavoitteeseen. Suunnan osoittamiseksi on tarpeen ar-
vioida toimintaa ja selkeyttää  ja eheyttää toimintatapoja. Nämä tavoitteet pätevät 
kaikkeen johtamiseen. Hajautetussa organisaatiossa työntekijät työskentelevät eri pai-
 68 
koissa, joten johtamisen keinot eivät voi olla täysin samanlaisia. Hajautetun organi-
saation johtamisessa korostuu erityisesti vuorovaikutus ja luottamus johtajan ja työn-
tekijän välillä. Kaikkia asioita ei voi hoitaa kasvokkain.  
 
Hajautetun organisaation viestinnässä korostuu erityisesti tekniset välineet ja viestin-
täkanavat mitä käytetään. Viestintäkanavina voivat olla organisaation www-sivut, 
intranet, yhteiset keskustelufoorumit ja videokonferenssit ja luonnollisesti sähköposti. 
Johtamisen tärkein vastuu on kuitenkin ylemmällä johdolla. Ylemmän johdon päätök-
senteko mahdollistaa lähijohtajien työskentelyn tavoitteellisesti. Hajautetun organi-
saation johtamista voi auttaa jaettu johtajuus (Halttunen 2009, 26), pohdittavaksi jää 
miten johtajuutta jaetaan. Perinteisesti johtaminen on yhden henkilön tehtävä mutta 
johtajuuteen liittyy muutospaineita. Jaetun johtajuuden voidaan ajatella olevan tehtä-
vien osittamista tai yhdessä tekemistä (Ropo 2006, 19-20). Follet ( 1949,4) näkee kui-
tenkin vallan jakamisen mahdollisuuden vain sairauden tai loman aikana, eikä silloin-
kaan jaeta valtaa vaan työtehtävät. Hajautettua organisaatiota johdetaan enemmän 
verkossa kuin perinteistä organisaatiota. Verkossa johtamisessa edellytyksenä on sel-
keä päätöksenteko, vuorovaikutus ja luottamus, jotta voidaan toimia jouhevasti. Ha-
jautetun organisaation johtamista voidaan pitää monimutkaisena. (Sivunen 2007, 19; 
Hyppänen 2012, 33.) 
6.3 Johtopäätökset ja jatkotutkimusaiheet 
 
Toiminnallisen kokonaisuuden johtaminen koettiin kohtuullisen hyväksi vaikka lähi-
johtaja ei ole paikalla aina. Työntekijät tuntevat sympatiaa lähijohtajaansa kohtaan ja 
tiedostavat etäältä johtamisen haasteet. Henkilökunnalla on vahva tahto antaa kaik-
kensa potilaan hyväksi. Työn suorittamisessa korostuu työhön sitoutuminen, ammat-
tiylpeys ja työnimu. 
 
 Johtopäätöksenä voidaan todeta, että etäällä työskentelevien hyvä yhteishenki, 
 työhön sitoutuminen ja luottamus lähijohtajan ja työntekijän välillä edistää 
 toiminnallisen johtamisen onnistumista. Johtamiselta odotetaan vaikuttamista 
 toimintaympäristöön, yhteisen tavoitteen ja tehtävien selkeyttämiseen ja eheyt-
 tämiseen.  
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Päivittäisjohtamisen kokemuksista voidaan osoittaa että lähijohtajan työhön kuuluvat 
tehtävät ovat lähinnä rutiininomaisia tehtäviä. Päivittäisen johtamisen haasteena on 
myös eri paikoissa työskentely. Lähijohtaja on paljon pois työpaikalta ja arkeen osal-
listuminen on vähäistä mikä aiheuttaa epävarmuuden tunnetta työstä suoriutumisessa.  
 
 Johtopäätöksenä voidaan todeta, että lähijohtajan poissaolojen vuoksi työnte-
 kijöiltä vaaditaan päivittäin itseohjautuvuutta, ongelmaratkaisukykyä ja roh-
 keutta päätöksentekoon.  Lähijohtajan rooli arjen koordinoinnissa  on vähäi-
 nen. Lähijohtajan koettiin myös vieraantuneen arjen työstä.  
 
Tämän tutkimuksen toisena tutkimuskysymyksenä on millä tavoin hajautetun organi-
saation erityispiirteet näkyvät työntekijöiden kokemuksissa. Hajautetun organisaation 
-käsite ja sen erityispiirteet ovat arkipäivää työntekijöiden kokemuksissa, niiden erit-
teleminen sekä ymmärtäminen tuotti heille kuitenkin vaikeuksia. 
 
Hajautetun organisaation johtamisen haasteena voidaan pitää toiminnallisen ja päivit-
täisjohtamisen onnistumista. Tämän tutkimuksen perusteella voidaan päätellä, että 
työntekijät ovat melko tyytyväisiä lähijohtamiseen.  
 
Tämän tutkimuksen tuloksia voidaan käyttää lähijohtamisen kehittämisessä hyödyksi. 
 
1. Työtehtävien selkeyttäminen ja työntehtävien jakaminen päivittäin edistä-
vät moniosaamista organisaatiossa ja vähentävät eriarvoisuutta työn suorit-
tamisessa. 
2. Tulevaisuuden suunnittelu tulee tehdä yhdessä työntekijöiden kanssa. 
3. Ammatillisen ja henkisen tuen antamiseen tulee kiinnittää enemmän huo-
miota. 
4. Työn kuormittavuuden vuoksi kehityskeskustelu työntekijöiden kanssa tu-
lee käydä vuosittain. 
5. Viestinnän pelisäännöistä tulee sopia työntekijöiden kanssa. Viestinnän 
merkitys korostuu etäältä johtamisessa. 
6. Kasvokkaisia tapaamisia erilaisin kokoonpanoin tulee järjestää säännölli-
sesti ja tapaamisten tiheyteen tulee kiinnittää huomiota. 
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Tämän tutkimuksen tuloksia ei voi yleistää mutta tutkimustulokset antavat viitteitä 
siitä mihin asioihin etäältä johtamisessa lähijohtajan kannattaa kiinnittää huomiota. 
Tämän tutkimuksen tuloksista saadaan viitteitä siitä, mitkä osa-alueet etäältä johtami-
sessa ovat vaikeita toteuttaa. Erityisesti lähijohtajan kannattaa kiinnittää huomiota 
niihin seikkoihin, joihin etäisyydellä on vaikutusta. Hajautetussa organisaatiossa lähi-
johtajan rooli on erilainen kuin perinteisessä organisaatiossa. Lähijohtaja ei voi olla 
suorituksen ohjaaja, mutta kokonaisuus on oltava hallussa. Hajautetun organisaation 
johtaja on enemmän poissa kuin läsnä. 
 
Jatkotutkimusaiheita hajautetun organisaation johtamisesta on useita. Kvantitatiivinen 
tutkimus olisi tutkimusmenetelmänä mielenkiintoinen. Kyselytutkimus mahdollistaisi 
laajemman aineiston ja tulokset olisivat yleistettävissä. Tutkimusaiheita voisivat olla 
lähijohtajan toiminta ylemmän johdon kanssa. Toinen mielenkiintoinen näkökulma 
olisi yksin työskentelevän työntekijän kokemukset lähijohtamisesta. Kolmantena jat-
kotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tietää miten lähijohtajat itse kokevat hajaute-
tun organisaation johtamisen haasteet. 
 
Terveydenhuollon järjestämisessä on tapahtumassa merkittäviä muutoksia tulevaisuu-
dessa. Yhteiskunnalliset muutokset tekevät johtamisen monimutkaiseksi. Teknisten 
välineiden nopea kehitys tuo johtamiseen uuden ulottuvuuden ja tarjoaa uusia, tehok-
kaampia välineitä avuksi etäältä johtamiseen. 
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LIITE 1 
 
TUTKIMUSHAASTATTELUPYYNTÖ 
 
Pro gradu -tutkielma 2015 
HAJAUTETUN ORGANISAATION JOHTAMINEN 
Henkilöstön kokemuksia johtamisesta hajautetussa terveydenhuollon organisaa-
tiossa 
 
Hyvä Vastaanottaja, 
 
Opiskelen Itä-Suomen Yliopistossa terveyshallintotiedettä ja olen tekemässä pro gra-
du-tutkielmaani. Pro gradu -tutkielmani tarkoituksena on kuvata millä tavalla hajaute-
tun organisaation henkilöstö kokee johtamisen hajautetussa, julkisessa terveydenhuol-
lon organisaatiossa sekä millä tavoin hajautetun organisaation erityispiirteet nousevat 
esiin henkilöstön kokemuksissa. Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan organisaa-
tiota, jonka toiminnot ovat hajautuneet eri rakennuksiin, eri kaupunginosiin jopa eri 
paikkakunnille. 
 
Pyydän Sinua ystävällisesti haastateltavakseni. Osallistumisesi haastatteluun on tut-
kimukseni onnistumisen kannalta tärkeää. Antamiesi tietojen avulla voin toteuttaa 
tutkielmani ja haastatteluaineiston raportoinnilla pystyn tarjoamaan terveydenhuollos-
sa toimiville johtajille uusia ajatuksia ja kehittämisideoita hajautetun organisaation 
johtamisen tueksi.  
 
Käytän haastatteluaineistoa raportoinnissa siten, ettei henkilöllisyytesi ole tunnistetta-
vissa. Säilytän haastatteluaineiston siten, että niihin ei pääse käsiksi kukaan muu kuin 
minä (allekirjoittanut). Haastatteluaineiston analysoinnin ja raportoinnin suoritan itse. 
Koko tutkimusprosessin ajan ja sen päättymisen jälkeen minua sitoo salassapito- ja 
vaitiolovelvollisuus haastateltavien suhteen. Pro gradu –tutkielmani valmistuttua ja 
kun se on tarkastettu ja hyväksytty, aineisto tuhotaan. Tutkielma julkaistaan Itä-
Suomen Yliopiston sähköisessä kirjastossa. 
 
Sinulla oikeus keskeyttää haastattelu missä tahansa tutkimuksen vaiheessa  tai kieltää 
käyttämästä antamiasi tietoja. Nauhoitan haastattelun ja kirjoitan puhtaaksi sanatar-
kasti, jotta voin palata aineistoon analysointivaiheessa. 
 
Kiitän myönteisestä suhtautumisestasi, 
 
 
Päivi Lainas 
Röntgenhoitaja, terveyshallintotieteen opiskelija 
Itä-Suomen Yliopisto UEF 
Sosiaali- ja terveysjohtamisenlaitos 
p. 050 – 55 33 970 
pailai@student.uef.fi 
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HAASTATTELURUNKO 
 
Haastateltavan perustietoja: 
 
Ikä  _________ vuotta 
 
Koulutus ______________________________________________ 
 
Työkokemus vuosina _______ vuotta 
 
Työsuhteen laatu: 
Päivätyö/vuorotyö 
Määräaikainen/vakituinen 
 
Kansallisuus  __________________________________ 
 
HAASTATTELUN TEEMAT 
 
Hajautetun organisaation erityispiirteet aika, paikka, moninaisuus ja vuorovaikutus  
haastavat johtamistyötä. 
 
Haastattelu kysymykset: 
 
Millä tavalla toiminta, perustehtävän toteuttaminen ja johtaminen organisaatiossanne 
on järjestetty ajatellen toimipisteiden maantieteellistä sijoittumista? 
 
Millä tavalla luonnehtisit johtajan ja sinun välistä yhteistyötä? 
 
Millä tavalla organisaationne johtamisessa on huomioitu työntekijöiden moninaisuus? 
Millä tavalla johtajasi suhtautuu sinuun ja työtovereihisi? 
 
Millä tavalla ja kuinka usein olet vuorovaikutuksessa/kommunikoit johtajasi kanssa? 
 
 Mitä asioita pidät tärkeänä organisaatiosi johtamisessa? Miten itse toimisit johtajana      
tässä organisaatiossa. 
 
 
